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Voorwoord 
 
 
Het voorwoord grijp ik aan om kort stil te staan bij de periode in mijn leven waarin deze 
scriptie het levenslicht heeft gezien. 
 
In september 2006 zou ik oorspronkelijk beginnen met afstuderen. Helaas werd in juni van 
dat jaar in mijn rechternier een tumor ontdekt ter grootte van een banaan; kanker. Na een 
behandeling en een operatie volgde een periode van herstel afgewisseld met (ernstige) 
complicaties. Al met al was ik in februari 2007 ternauwernood in staat om de aftrap van de 
afstudeerkring bij te wonen. 
 
Het feit dat deze scriptie nu voor u ligt is het gecombineerde resultaat van goede medische 
zorg, doorzettingsvermogen en 90% geluk. Daarom ontkom ik er niet aan om voor mijzelf  de 
zin van afstuderen te beantwoorden, want die is voor mij in een ander licht komen te staan. 
Uiteindelijk vond ik dat ik de studie af moest maken, als teken van mijn herstel en als 
symbool van hoe ik het leven sta. Want als kanker iets heeft gedaan met mij, dan is het wel 
de ontdekking van een mij tot dan toe ongekende overlevingsdrang, en een daarmee niet 
eerder ervaren doorzettingsvermogen. Ik vond daarbij steun in de verhalen van mensen die 
mij hebben geïnspireerd om niet op te geven en elke dag, echt elke dag, te knokken. Maar ik 
moest dat uiteindelijk zelf doen. 
 
Ik ben dan ook trots op deze scriptie,  vooral om het feit dat het er is. En omdat dit mogelijk is 
gemaakt door mijn vrouw, familie, vrienden, collega’s en een ieder die de moeite heeft 
genomen om medeleven te tonen en mij daardoor kracht heeft gegeven. En ook sponsors wil 
ik bedanken die mij in juni 2008 hebben gesteund om de alpe d’huez omhoog te fietsen om 
geld in te zamelen voor het KWF. Ze hebben daarmee laten zien dat het lot van 
kankerpatiënten hen niet koud laat. 
 
Ten slotte hoop ik door mijn verhaal anderen de inspiratie te geven om in de periode van 
afstuderen door te zetten. Daarbij moet mijn verhaal geen maatstaf zijn maar kan het laten 
zien dat alles betrekkelijk is, ook  tegenslag. En dat we niet de keuze hebben in wat er op 
onze weg komt, maar wel keuze hebben in de plaats die we dat geven in ons leven.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Samenvatting 
 
 
Deze scriptie gaat over het meten van human capital. Het belang van human capital voor het 
succes van organisaties wordt zowel in de wetenschap als in bedrijven breed erkend. 
Daarom wordt al sinds de lancering van de term geprobeerd om human capital daadwerkelijk 
te meten, en daarvoor is een keur aan instrumenten ontwikkeld (Deloitte [2002], Mercer [ 
2004], CIPD [2006]). Sommige hebben hun wortels in de jaren 80, andere zijn van recentere 
datum.  
 
Deze scriptie maakt gebruik van het instrument van de auteurs Bassi en McMurrer (2007) 
waarmee zij human capital meten: de human capital management survey. Deze HCM survey 
kent elementen van een benchmark en ook van een scorecard. De HCM survey bestaat uit 
een HCM survey met 5 variabelen waarvan de auteurs menen dat deze  bepalend zijn voor 
het managen van human capital: Leadership Practices, Employee. Engagement,  
Knowledge. Accessibility, Workforce Optimization, Learning Capacity. In deze scriptie wordt 
dit instrument getoetst aan een vraagstelling uit de beroepspraktijk :  
 
“in welke mate verklaren de variabelen uit de HCM survey de verschillen in het 
slagingspercentage van het opleidingstraject verzorgende niveau 3” 
 
Om dat te onderzoeken wordt in hoofdstuk 2 een literatuuroverzicht gepresenteerd. Hierbij 
wordt een aantal onderzoeken naar gebruik van human capital instrumenten besproken 
zoals die in de afgelopen jaren zijn uitgevoerd. Aan de hand van deze studies wordt in dit 
hoofdstuk het instrument van Bassi en McMurrer geplaatst in de wetenschappelijke discussie 
over het meten van human capital. Nagegaan wordt welke instrumenten veelvuldig worden 
gebruikt om human capital te meten, en hoe de meerwaarde van een instrument bepaald kan 
worden.  
 
Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 de methode van het praktijkonderzoek toegelicht, waarbij 
aandacht wordt besteed aan de vereisten van een wetenschappelijk onderzoek. Als 
onderzoeksontwerp is gekozen voor een exploratieve casestudy, waarbij door een 
combinatie van de HCM survey en diepte interviews de vraagstelling zal worden beantwoord. 
Daarbij worden twee hypothesen getoetst: 
 
• een hoge score op maturity level leidt tot hogere slagingspercentages in de regio 
Amsterdam, Zaanstreek en Waterland ten opzichte van het landelijk gemiddelde; 
• hoge scores op de variabelen “Employee engagement” en “Learning capacity” leiden 
verhoudingsgewijs tot hogere slagingspercentages. 
 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het veldonderzoek besproken. Kern van dit 
hoofdstuk vormen de scores op de HCM survey die is uitgezet onder leerlingen verzorgende 
niveau 3 op 4 locaties van Evean. Voorafgaand aan verdere analyse zijn de vragenlijsten 
gecontroleerd op interne betrouwbaarheid  middels de Cronbach Alpha analyse. Daarna zijn  
de uitkomsten geanalyseerd door het toepassen van een  regressie analyse. Daarmee is een 
uitspraak tot stand gekomen over mogelijke causaliteit tussen enerzijds het 
slagingspercentage en anderzijds de variabelen uit de human capital management survey. 
De uitkomsten van de HCM survey zijn daarna met sleutelfunctionarissen in de organisatie 
besproken, en vergeleken met eerder/ander onderzoek. 
 
De scores op de HCM survey laten over het algemeen een lage tot gemiddelde score zien 
op de beoordeling van de kwaliteit van human capital management. De maatstaf daarvoor is 
de  beoordeling van de zgn. human capital maturity (scores lopen uiteen van “poor” tot 
“marginal”’) die Bassi en McMurrer hebben ontwikkeld. Deze waardering past overigens in 
 
het beeld dat ook uit het onderzoek naar de  medewerkertevredenheid zoals dat in 2007 is 
uitgevoerd.  
 
Uit de analyse van de gegevens komt naar voren dat er statistisch gesproken geen sprake is 
van een causaal verband tussen slagingspercentage en de onderzochte variabelen. De 
conclusie is dan ook dat  het verklarend vermogen van dit model voor dit fenomeen niet hoog 
is.  
 
De toepasbaarheid van het model en de uitslagen van de HCM survey zijn getoetst in diepte 
interviews met sleutelfunctionarissen. Daarbij is aandacht geschonken aan mogelijke 
storende variabelen die invloed zouden kunnen hebben op de uitslagen. Daarbij komt naar 
voren dat met name “instroom” en “begeleiding” als storende variabele optraden. 
 
In hoofdstuk 5 worden de conclusies van het onderzoek gepresenteerd en worden de 
vraagstelling en de deelvragen beantwoord. Algemeen kan worden gesteld dat dit model 
statistisch gezien niet genoeg bewijs levert om een verband tussen slagingspercentage en 
variabelen uit de werkomgeving te veronderstellen. Dit wordt veroorzaakt door de invloed 
van storende variabelen. We hadden voorafgaand aan dit onderzoek “instroom” al 
gedefinieerd als storende variabele. Een andere variabele – “begeleiding” - was vooraf niet 
bedacht als variabele.  
 
De eindconclusie is dat het model van Bassi en McMurrer aansluit op geaccepteerde 
methoden om human capital te meten,  zoals deze zijn gepresenteerd in het onderzoek van 
Deloitte (2002). Echter, uit dit onderzoek blijkt dat het model onvoldoende passend is bij de 
onderzochte casuïstiek. Tenslotte blijft het centrale vraagstuk voor human capital hoe 
waardecreatie plaats vindt; dat blijft een black box. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoofdstuk 1 - Inleiding 
 
 
1.1. Aanleiding 
 
 
In dit onderzoek wordt nagegaan welke invloed de werkomgeving heeft op de ontwikkeling 
van human capital. Als object voor dit onderzoek is gekozen voor  een groep werknemers in 
de zorg (leerlingen). Deze groep is om een aantal redenen interessant voor het vakgebied 
HRM. Ten eerste is er sprake van een instroomvraag: een oplopend structureel tekort aan 
gekwalificeerde arbeidskrachten. Ten tweede is er een opleidingsvraag :het wegwerken van 
dit tekort door opleiden via de beroepsbegeleidende leerweg is moeizaam vanwege het lage 
slagingspercentage (66%, Prismant, 2007). Ten derde is er een strategische dimensie:  door 
het gebrek aan andere succesvolle arbeidsmarktinstrumenten blijft opleiden voor 
zorginstellingen de aangewezen manier om aan nieuw personeel te komen. In de afgelopen 
jaren kwam de instroom van nieuw personeel voor 20% op het conto van zelf opgeleid 
personeel (Prismant, 2007). 
 
De vraag is vervolgens of dit slagingspercentage verbeterd kan worden. Daar is in de 
afgelopen jaren veel onderzoek naar gedaan door adviesorganisaties, onder andere door  
Prismant (2007) in opdracht van het ministerie van VWS.  Dit rapport behandelt niet alleen 
de mogelijke oorzaken voor de arbeidsmarktontwikkeling, maar wil ook oplossingen te 
bieden. Dit mondt uit in een aantal aanbevelingen aan het eind van het rapport waarin een 
opdracht aan zorginstellingen wordt geformuleerd: 
 
De noodzaak om, zoals eerder gesteld, een integraal en planmatig personeelsbeleid te 
voeren is groter dan ooit. Verloopbeheersing, het bevorderen van interne mobiliteit en een 
gericht instroom en scholingsbeleid vinden dan een betere verankering in de organisatie en 
kunnen in samenhang bezien worden (Prismant, 2007). 
  
In deze opdracht ligt veel nadruk op het managen van human capital binnen instellingen. 
Voor HRM ligt hierbij een belangrijke rol in het verschiet, omdat de bovenstaande opdracht 
past in een moderne HRM visie zoals Daan Fousert (2000) die beschrijft: 
 
HRM heeft de taak om de organisatie te ontwikkelen tot een werkomgeving waarin de 
mensen zich professioneel uitgedaagd voelen, en waar ze hun competenties kunnen 
ontwikkelen en succesvol zijn”.  
 
 
1.2. Human capital 
 
 
De relatie tussen human capital en het succes van een organisatie is niet nieuw, zoals Mayo 
(2001) in zijn inleiding van zijn boek opmerkt. Hij ziet als probleem dat human capital zich 
moeilijk laat meten, waardoor het onzichtbaar blijft in rapportages over de prestaties van 
organisaties. De uitdaging voor het vakgebied van human capital is om kwantificeerbare 
methoden te vinden die de waarde van human capital in kaart brengen, en die op hun beurt 
de bijdrage aan de waardecreatie binnen de organisatie zichtbaar maken.  
 
De constatering van Mayo dat het vakgebied van human capital als belangrijk wordt gezien, 
maar nog weinig wordt benut in bedrijven, wordt onderschreven door een wereldwijd 
onderzoek van Price Waterhouse Coopers (2006) waarin zij rapportages van human capital 
in bedrijven hebben onderzocht. Algemeen wordt gesteld dat het belang van human capital 
wordt onderkend, maar dat dit HR nog geen toegang verschaft tot een plaats aan tafel waar 
beleidsbeslissingen worden gemaakt. Het is daarom ook van kritisch belang, dat HR 
 
afdelingen  “ produce practical human capital policies which have a measurable impact on 
bottom line results”  want daar ontbreekt het nog aan.  
 
 
1.3. De HCM survey 
 
 
In dit onderzoek zal daartoe een poging worden ondernomen, door gebruik te maken van het 
werk van Laurie Bassi en Daniel McMurrer (2007). Zij hebben een human capital 
management survey (hierna te noemen: HCM survey) ontwikkeld dat in dit onderzoek 
gebruikt zal worden. De HCM survey is beschreven in een artikel in de Harvard Business 
Review en het classificeert human capital management naar niveau (human capital maturity).  
Als doel van het instrument zien de auteurs de duidelijke en directe praktisch nut om de 
prestaties van organisaties te verbeteren. Zij voeren daartoe als argument aan, dat de 
traditionele HR metrics weinig zeggen over  de prestaties van een organisatie, en daardoor 
bieden zij in ruil een instrument aan met een aantal performance drivers. 
 
Het doel van de HCM survey van Bassi en McMurrer is, zoals de auteurs zeggen, om een 
systeem te ontwikkelen om human capital management te toetsen, organisatieprestaties te 
voorspellen en om investeringen in human capital door organisaties te begeleiden. Het 
instrument kan volgens de schrijvers worden ingezet om de volgende vragen te 
beantwoorden: 
 
z hoe verhoudt het human capital management zich tot andere organisaties 
(benchmark); 
z wat zijn de sterktes en zwaktes in gevoerd Human Capital Management ( scorecard); 
z is er verband tussen verbeteringen in HCM practices en prestaties van de 
organisatie. 
 
De HCM survey bestaat uit een vragenlijst over een aantal variabelen uit de werkomgeving, 
die Bassi en McMurrer als HCM drivers zien. De HCM survey die Bassi en McMurrer hebben 
ontwikkeld bestaat uit de volgende variabelen:  
  
z L’ship Practices , bestaande uit de items communication, inclusiveness, supervisory 
skills, executive skills, systems 
z Empl. Engagement,  bestaande uit  de items job design, commitment to Empl.s, time, 
systems 
z Know. Accessibility, bestaande uit de items availability, collaboration and teamwork, 
information sharing, systems. 
z Workforce Optimization, bestaande uit de items processes, conditions, accountability, 
hiring decisions, systems 
z Learn. Capacity, bestaande uit de items innovation, training, development, value and 
support, systems 
 
Doordat de auteurs veel kwantitatief onderzoek hebben uitgevoerd met deze HCM survey in 
diverse organisaties in allerlei sectoren,  is men met  de uitkomsten van de vragenlijst gaan 
bouwen aan een database voor benchmarking. De voorlopige conclusie van deze 
benchmark analyse is dat de onderzochte bedrijven die hoog scoren  op de human capital 
maturity index ook hoog scoren op andere prestaties ( Bassi, McMurrer, 2007).  
 
 
 
 
 
 
 
1.4. Vraagstelling 
 
 
De HCM survey zal in deze scriptie worden getoetst door na te gaan of de variabelen de 
verschillen in het rendement van opleidingen kunnen verklaren. Specifiek zal daarbij het 
rendement van de opleiding tot verzorgende niveau 3 worden onderzocht, en wel de variant 
van de beroepsbegeleidende leerweg. De reden hiervoor, is dat leerlingen in deze 
opleidingsvariant 4 dagen werken en 1 dag naar school gaan, waardoor de 
werkomstandigheden mogelijk een belangrijke randvoorwaarde zijn voor het afronden van 
praktijkopdrachten (deze maken een groot deel uit van de opleiding). Maar dat moet worden 
onderzocht. Daarmee is de vraagstelling van dit onderzoek: 
 
“in welke mate verklaren de variabelen van de HCM survey de verschillen in het 
slagingspercentage van het opleidingstraject verzorgende niveau 3” 
 
Om een antwoord te vinden op deze vraagstelling zal aan de hand van de volgende 
deelvragen het onderzoek worden uitgevoerd: 
 
• wat is er in de literatuur bekend over het rapporteren van human capital; 
• hoe stellen we de toegevoegde waarde van de HCM survey vast. 
 
De hypothesen achter de vraagstelling zijn ontleend aan de conclusies van onderzoek van 
Bassi en McMurrer op een scholengemeenschap in de South Carolina (Bassi, McMurrer, 
2006) en luiden als volgt:  
 
• een hoge score op maturity level leidt tot hogere slagingspercentages in de regio 
Amsterdam, Zaanstreek en Waterland ten opzichte van het landelijk gemiddelde; 
• hoge scores op de variabelen “Employee engagement” en “Learning. capacity” leiden 
verhoudingsgewijs tot hogere slagingspercentages. 
 
Dit onderzoek zal in de vorm van een exploratieve casestudy plaats vinden, waarbij zowel 
kwantitatief als kwalitatief onderzoek gepleegd wordt. Door bij vier cases de variabelen van 
de HCM survey toe te passen wordt de praktische bruikbaarheid van dit instrument getoetst.  
 
De opbouw van dit onderzoek is als volgt: 
 
• in hoofdstuk 2 wordt een literatuuroverzicht gepresenteerd, waarin wordt gekeken wat 
in de literatuur over het onderwerp van de vraagstelling bekend is;  
• in hoofdstuk 3 wordt uitgewerkt hoe dit  onderzoek methodologisch wordt uitgevoerd 
• in hoofdstuk 4 worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd 
• in hoofdstuk 5 wordt op basis van de deelvragen een conclusie gepresenteerd, en 
discussie daarover 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoofdstuk 2  Literatuurverkenning 
 
 
2.1. Inleiding 
 
 
In dit hoofdstuk wordt een literatuurverkenning gepresenteerd naar aanleiding van de 
vraagstelling in hoofdstuk 1, waarbij er twee deelvragen worden behandeld:  
 
• Welke methoden om over human capital te rapporteren zijn er te onderscheiden; 
• Hoe moeten we de HCM survey plaatsen tussen die methoden en wat is de 
meerwaarde van de methodiek 
 
Dit hoofdstuk is als volgt opgebouwd: 
 
In paragraaf 2.2. worden eerst een aantal gebruikte begrippen gedefinieerd. Daarna wordt in  
paragraaf 2.3. de eerste deelvraag beantwoord: wat is bekend over rapporteren van human 
capital, en in paragraaf 2.4.wordt de tweede deelvraag behandeld: hoe stellen we de 
toegevoegde waarde van de HCM survey vast. Vervolgens wordt in paragraaf 2.5. de 
toegevoegde  waarde van de HCM survey besproken, en tenslotte worden in paragraaf 2.6.  
de conclusies van het literatuuronderzoek gepresenteerd. 
 
 
2.2. Afbakening begrippen 
 
 
Voordat de deelvragen kunnen worden beantwoord, moet eerst worden nagegaan wat we in 
dit onderzoek precies bedoelen met de begrippen human capital en human capital 
management. Sinds de introductie van het begrip door Schultz (1961) is het nog niet gelukt 
om een eenduidige beschrijving tot stand te brengen. De reden daarvoor is dat er een gebrek 
is aan overeenstemming over de uitgangspunten van human capital, zo stellen diverse 
auteurs die zich over deze vraag hebben gebogen (Fitz-Enz [2000], Mayo [2001], 
Scarborough [2006], Deloitte [2002], Mercer [2004], CIPD [2006]). Maar ook is het 
verwarrend dat er veel wordt gedaan op het gebied van human capital zonder dat dit zo 
wordt benoemd, dan wel dat daar als zodanig over wordt gerapporteerd (Taylor, 2006). 
 
Al met al genoeg reden om voor dit onderzoek te bepalen wat de definitie van het begrip 
human capital is. Daarbij zal voor dit onderzoek gebruik worden gemaakt van de 
omschrijvingen van een toonaangevend instituut, in dit geval het CIPD (“Chartered Institute 
of Personel and development') welke de afgelopen jaren een aantal publicaties heeft 
verzorgd over human capital. Daarbij zijn toonaangevende auteurs op het gebied van human 
capital betrokken (Mayo, Scarborough).  Het CIPD heeft de volgende definities geformuleerd 
  
human capital = the Know., skills, abilities and capacity to develop and innovate possessed 
in an organisation 
 
human capital management = about assessing the impact of people management practices 
and the contribution of people to bottom line performance (CIPD, 2006). 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.3. Wat is er bekend over het rapporteren van human capital 
 
 
Deze paragraaf bestaat uit twee onderwerpen: 
 
- indeling van instrumenten -  wat is er reeds bekend; 
- indeling van instrumenten volgens Deloitte 
 
 
2.3.1. Indeling van instrumenten – wat is er reeds bekend 
 
 
De nadruk van dit onderzoek ligt op het gebruik van human capital instrumentarium door 
organisaties. Om te onderzoeken wat er bekend is over het meten van human capital zal er 
gebruik worden gemaakt van een aantal overzichtstudies, zoals die zijn verricht door 
internationale consultancybureaus in samenwerking met/of in opdracht van  organisaties van 
HR professionals, dan wel overheidsinstanties. In een aantal overzichtstudies zijn ervaringen 
met verschillende instrumenten geordend door middel van classificatie van instrumenten. We 
behandelen hier  de indelingen van Sveiby (2001) en Deloitte (2002).  
 
Sveiby (2001) heeft een raamwerk opgesteld dat gebruikt is in een onderzoek voor de 
Europese Commissie. Kern van dit stelsel is een indeling van human capital instrumenten op 
basis van eigenschappen, waarbij twee schalen (holistisch-atomistisch, monetair-
nonmonetair) worden gebruikt om instrumenten in te delen.  
 
Een andere indeling volgens Sveiby (2001) kan worden gemaakt op basis van meettechniek, 
waarbij het accent ligt op de techniek achter financiële rapportages van intangible assets. 
Daarbij maakt Sveiby onderscheid naar bv. methoden zoals market capitalisation, return on 
assets, direct intellectual capital en scorecards. 
 
Een derde indeling is op basis van meetobject, en is gebruikt door Deloitte (2002) in hun 
onderzoek naar het gebruik van human capital management methoden. Cruciaal verschil met 
de indelingen van Sveiby is dat de ervaringen van organisaties met human capital 
instrumenten worden betrokken. Daarom is voor dit onderzoek gekozen voor de indeling van 
Deloitte zoals  die is gebruikt in hun rapportages uit 2002 en 2004.  
 
 
2.3.2. Indeling volgens Deloitte  
 
 
In het onderzoek dat Deloitte (2002) heeft uitgevoerd is men op basis van gebruik tot de 
volgende indeling gekomen, waarbij ook is aangegeven in welke mate het instrument door 
de respondenten is gebruikt: 
 
• HR benchmarking  (gebruikt door 50% van de respondenten) 
• Balanced scorecard (32%) 
• accountacy based valuation (3%) 
• HR practice effectiveness (4%) 
• gecombineerde methodes (48%) 
 
De verschillende instrumenten zullen hier kort worden besproken. 
 
 
 
 
 
HR benchmarking (50%) 
 
Doel van HR benchmarking is om de prestaties van HR afdelingen op basis van kengetallen 
te vergelijken met prestaties van de afdeling HR in andere organisaties. De eerste grote 
internationaal bekende instrumenten voor het rapporteren van human capital waren 
benchmarks die door het Saratoga institute en Watson Wyatt zijn ontwikkeld. 
 
Het Saratoga Institute is bekend geworden door het werk van zijn grote voorman, Jac Fitz-
Enz. De kern van het werk van dit instituut bestaat uit het ontwikkelen en bijhouden van een 
grote database met tal van maatstaven op het gebied van HR. Deze maatstaven worden op 
hun beurt voornamelijk gebruikt om te benchmarken. Het werk van het Saratoga Institute 
wordt sinds 2002 onder de vlag van Price Waterhouse Coopers voortgezet, en zij hebben in 
de afgelopen jaren (2004, 2006, 2008) een aantal rapporten uitgebracht over human capital. 
Het doel is om naast de trends in human capital ook inzicht te geven in de organisatie van de 
HR functie als leverancier van data over de prestaties van de organisatie. 
 
De Human Capital Index (HCI) werd ontwikkeld door Watson Wyatt (1999). Deze legt een 
verband tussen het aandeelhoudersrendement (marktwaarde) en winstgevendheid, en het 
inzetten van het human capital in organisaties door effectief HR beleid. De HCI dient volgens 
Watson Wyatt vooral voor benchmarking, al kunnen met behulp van de index wel delen van 
personeelsbeleid worden opgespoord die verbeterd kunnen worden.  
 
Balanced scorecard (32%) 
 
De balanced scorecard is een methode om prestaties te rapporteren vanuit 4 perspectieven: 
financial, customer, internal perspective, organisation Learn.. Het is in 1992 gepubliceerd 
door de auteurs Norton en Kaplan. Hun doel was om een gebalanceerd beeld te krijgen van 
de prestaties van de onderneming, waardoor in de rapportage ruimte is voor zowel 
historische gegevens (harde, financiële gegevens) en prestatie motoren (Kaplan, Norton, 
1992). 
 
De grote verdienste van Kaplan en Norton is dat ze in een model voor een financiële 
rapportage ruimte maken voor het belang van immateriële activa. Hierdoor wordt door meer 
disciplines in organisaties het belang van human capital  onderkend. 
 
Voortbordurend op het idee van Kaplan en Norton hebben de auteurs Ulrich et al (2001) de 
HR scorecard ontwikkeld. Deze is gericht op de afstemming van HR praktijk op de 
strategische doelstellingen van een organisatie. De nadruk ligt op het afstemmingsproces 
zelf, en minder op de mogelijke uitkomsten. 
 
Accountacy based valuation (3%) 
 
Deze modellen kennen een traditioneel boekhoudkundige benadering, waarbij activity based 
costing veel wordt gebruikt. Deze vorm van human capital management wordt door een 
kleine minderheid ( circa 3% van de ondervraagden) gebruikt. Als grootste nadeel wordt de 
nadruk op het kostenaspect ervaren, terwijl de human capital benadering juist de nadruk wil 
leggen op mogelijke opbrengsten, door onder andere te wijzen op het belang van 
waardecreatie door human capital.  
 
HR practice effectiveness (4%) 
 
Bij deze modellen ligt de nadruk op de effectiviteit van de HR functie in organisaties, waarbij 
het belang van een goed werkende HR functie voor het totale organisatieresultaat wordt 
meegenomen. Deze vorm van human capital benadering is echter niet populair, want slechts 
 
4 procent van de ondervraagde organisaties gebruikt deze methodiek. Volgens Deloitte  
(2002) wordt deze benadering gebruikt voor drie zgn.  key areas,   te weten: 
 
z directing HR investment strategy 
z demonstrate a link between HR activities and business perfomance 
z measuring internal HR efficiency 
 
Ondanks de lage respons op het gebruik van deze methoden is de mogelijke link tussen HR 
activiteiten en business performance een populair thema in de HR-literatuur. In Nederland 
hebben Van Loo en de Grip ( 2002) onderzocht of er een positief verband bestaat tussen de 
prestaties  van een organisatie en HRM beleid. Zij stuiten op beperkingen, want er is weinig 
onderzoek gedaan naar causaliteit tussen deze twee variabelen. Becker en Huselid (2003) 
omschrijven dit laatste fenomeen in hun artikel over strategisch HRM als “ black box”, en de 
uitdaging voor HRM is voor hen dan ook : “How can we design and implement a workforce 
management system that helps us to execute strategy and create wealth?”  
 
Gecombineerde methoden (48%) 
 
Deloitte beschrijft in het onderzoek (2002) naast benchmarks en scorecards als populaire 
methode de gecombineerde methode. Door circa 48% van de respondenten wordt 
aangegeven dat in hun organisatie een combinatie van methoden wordt gebruikt om human 
capital te meten. Vooral benchmarking en HR metrics, gecombineerd met de balanced 
scorecard komt vaak voor.   
 
 
2.4. Wat is de meerwaarde van de methodiek 
 
 
In het eerste gedeelte van de literatuurverkenning heeft het accent gelegen op de vraag wat 
er bekend is op het gebied van rapporteren van human capital. In deze paragraaf is de 
opdracht om vast te stellen wat de meerwaarde van de HCM survey zou kunnen zijn. De 
maatstaven voor het bepalen van de meerwaarde zijn voor dit onderzoek ontleend aan de 
Accounting for people taskforce (2003). Zij adviseren om de volgende kenmerken op te 
nemen in een rapportage: 
 
- Strategische focus: Er is geen algemeen geaccepteerde standaard voor human 
capital reporting, maar wel is er brede steun voor het idee dat prestaties van 
organisaties en het managen van human capital met elkaar samenhangen. Deze 
samenhang wordt als strategisch relevant voor organisaties beschouwd;   
- gebalanceerd en objectief: de rapportage moet gebalanceerd en objectief zijn, en 
een proces volgen dat door anderen gecontroleerd kan worden. Dit uit zich in 
rapportages waarin het unieke karakter en de specifieke omstandigheden van een 
organisatie tot uiting komen, zodat de link tussen het managen van human capital 
en prestaties duidelijk wordt gemaakt. Dit dreigt volgens de taskforce verloren te 
gaan bij het opleggen van een uniforme standaard. 
- Vergelijking door eenduidige begrippen: de rapportage moet gegevens aanbieden 
in een vorm waardoor het mogelijk is om vergelijkingen in de tijd te maken, en het 
moet eenduidige begrippen bevatten. Het gebruik van herkenbare begrippen kan 
leiden tot het uitwisselen van best practices om human capital te rapporteren. De 
nadruk ligt voor de taskforce dan op openheid rond het rapporteren van human 
capital in (openbare) jaarverslagen, zodat organisaties van elkaar kunnen leren. 
 
In de volgende paragraaf zullen de bovengenoemde criteria worden  besproken, waarbij de 
HCM survey zal worden getoetst aan deze maatstaven. 
 
 
2.4.1. Strategische focus 
 
 
Het eerste aspect van meerwaarde is de mate waarin een human capital instrument de 
strategie van een organisatie ondersteunt. De vraag aan de literatuur is hoe deze 
strategische focus tot stand komt.   
 
Volgens Ulrich et al (2001) komt deze tot stand oor het ontwikkelen van een  strategisch HR 
meetsysteem waarin de nadruk ligt op het meten van effect van personeelsbeleid. Dit 
beargumenteren zij met hun ervaring dat veel bedrijven te weinig c.q. verkeerd investeren in 
mensen. Door het ontwikkelen van een meetsysteem waarin het verband tussen mensen, 
strategie en prestaties wordt gelegd, willen de schrijvers hierin verandering brengen. Zij zijn 
van mening dat bij het managen van human capital moet worden gelet op de mate waarin 
deze factor invloed heeft op implementatie van strategie Daarbij wijzen Ulrich et al  (2001) op 
het sterk organisatiegebonden karakter van een meetsysteem. Al met al leggen zij in 
tegenstelling tot bv. Mayo (2001) vooral de nadruk op de HR functie en minder op 
waardecreatie.  
 
Ook de accounting for people taskforce (2006) erkent als meerwaarde van een instrument 
voor human capital management  de bijdrage aan de strategie van de organisatie. Zij zien in 
de  praktijk dat Human capital management zich in bedrijven langs een evolutionaire lijn 
ontwikkeld. In het begin van een cyclus worden voornamelijk historische gegevens 
gepresenteerd, en  naarmate de ervaring groeit, verlegt de focus zich naar het meten van de 
kwaliteit van human capital.  Dit illustreren zij door in hun rapport (2006) een aantal 
casestudies op te nemen, en te verwijzen naar vergelijkend onderzoek zoals dat is 
uitgevoerd door de London Business School naar gebruik van human capital indicatoren in 
250 bedrijven.  
 
Het consultancybureau Mercer wijst in zijn publicatie (2005) op de relatie van human capital 
management met de strategie van de organisatie. Dit bureau heeft in opdracht van het CIPD 
een gids gemaakt voor HR professionals voor het rapporteren van human capital met daarin 
een 5 stappenplan. Leidend in dit rapport is de gedachte dat de context van de organisatie 
bepaalt welk instrument het beste geschikt is, en dit hangt samen met de definitie van human 
capital management in de organisatie. Om dit te bewijzen presenteren de auteurs een aantal 
casestudies waarin de relatie tussen instrument en strategie wordt toegelicht. 
Achtereenvolgens komen benchmarks, de human capital monitor, de BSC, de human capital 
index, het engagement model en de organisational performance model aan bod. Hun 
conclusie is dat de meerwaarde van een instrument wordt bepaald door het doel waarvoor 
men een human capital instrument  wil inzetten (Mercer ,2005). 
 
Concluderend kunnen we stellen dat de strategische focus wordt bepaald door de mate 
waarin het instrument is afgestemd op de context van de organisatie en het doel waarvoor 
het wordt ingezet. 
 
 
2.4.2. Gebalanceerd en objectief 
 
 
De tweede maatstaf betreft de mate waarin de methode  gebalanceerd en objectief is. Vooral 
benchmarks en scorecards zijn uit oogpunt van objectiviteit populair, want  in het voordeel 
van deze instrumenten spreekt de ervaren mate van betrouwbaarheid en validiteit van de 
gepresenteerde cijfers (accounting for people, 2003). Wel wordt onderkend dat modellen met 
een evaluatief karakter het beste de HCM key issues in kaart brengen, al worden deze bij 
voorkeur samen met andere instrumenten ingezet ( accounting for people, 2003).  
 
 
Deloitte benadrukt de populariteit van kwantitatieve methoden (Deloitte, 2002) en verwijst 
naar het grootschalig gebruik van een aantal rapportagemethoden: scorecards, de Skandia 
navoigator/IC index, het EFQM model, en het instrumentarium van het Saratoga-institute. 
De populariteit van deze instrumenten bestaat echter “bij gebrek aan beter”, en dit heeft 
mede te maken met het gebrek aan een eenduidige definitie van het begrip human capital. 
De verwachting van geïnterviewde bedrijven was echter wel dat er een uniforme standaard 
zal gaan komen. Tot die tijd zullen ze daarom gebruik maken van erkende methodieken als 
de  HR benchmarks en de Balanced Score Card. (Deloitte, 2002) 
 
Er zijn echter ook nadelen verbonden aan het gebruik van scorecards, en dit heeft zowel te 
maken met de objectiviteit als de mate waarin het gebalanceerd is. Wat dat laatste betreft  is 
de grootste kritiek dat scorecards vooral een momentopname weergeeft,  en weinig vertelt 
over de totstandkoming van de cijfers, laat staan dat het inzicht geeft in de achterliggende 
processen die leiden tot waardecreatie (Becker et al, 2002). Daarbij legt de bekendste 
scorecard – die van Ulrich et al. -  de nadruk op de functie van HR en het meten van de 
prestaties van HR. Weliswaar schenken de auteurs ruimte voor de invloed van de 
werkomgeving op (de ontwikkeling van het ) human capital, maar het gaat de auteurs om de 
effecten van personeelsmanagement te meten middels een HR scorecard.  
 
Een ander nadeel van het gebruik van scorecards en benchmarks wordt aangedragen door 
de accounting for people taskforce (2003). Zij stellen dat veel organisaties aangeven dat zij 
met de huidige beschikbaarheid van gegevens tegen grenzen aanlopen: het verzamelen van 
gegevens en de betrouwbaarheid van gegevens worden als problematisch ervaren. 
 
Tenslotte is ook de betrouwbaarheid van veel cijfers niet onomstreden, zo blijkt uit onderzoek 
van Wright et al ( 2001). Maar, zo betogen Becker et al. (2002), het is beter  “ to be 
approximately right than precisely wrong” waar het gaat om HR performance systemen. 
 
In benchmarking schuilt daarnaast een ander gevaar, zo waarschuwen Becker en Huselid 
(2000) Zij zien als groot nadeel van het gebruik van benchmarks, dat de focus gericht wordt 
op externe maatstaven zoals kosten per vacature, in plaats van organisatiespecifieke 
strategische bijdragen van HR. Het idee van de auteurs is dat HR afdelingen zich zo veel 
mogelijk als strategische partners moeten positioneren, en het gebruik van benchmarks 
frustreert dat, omdat de fundamentele positie van HR afdelingen er niet mee wijzigt. Pas na 
het bepalen van strategische doelen is het mogelijk om verschil te maken in methodieken of 
zoals de auteurs stellen   
 
while benchmarking is easy, convenient and objective, it does not answer the question what 
is HR´s contribution to the succes of the firm(Becker, Huselid, 2003). 
 
De vraag is hier dan ook, hoe men, zoals David Creelman (2005) beschrijft,  komt “ From 
Human Resources Metrics to Human Capital Metrics”. Hij constateert dat er al veel 
benchmarking is gedaan door het Saratoga Institute (Jac Fitz-Enz)  en door Bassi, die beide 
veel kwantitatieve gegevens over human capital hebben verzameld. Hij adviseert de HR 
afdelingen op hun beurt om al lerende te gaan experimenteren met  traditionele HR-
measurements om zodoende thuis te raken in Human capital reporting, daarbij gebruik 
makend van de benchmarks.   
 
 
2.4.3. Vergelijking door eenduidige begrippen 
 
 
Tenslotte wordt door de accounting for people taskforce het belang van eenduidige definities 
onderstreept als kenmerk van een rapportage. Eenduidige begrippen zijn bij benchmarks en 
HR scorecards gemakkelijk te herleiden,  omdat deze een sterk kwantitatief karakter hebben. 
 
Voorbeelden daarvan zijn te vinden in de rapportages van Price Waterhouse Coopers(2006), 
Mercer (2004) en Deloitte (2002, 2004).  
 
Voor een aantal auteurs (Mayo [2001], Fitz-Enz [2001]) staat vooral het aspect van 
waardecreatie bij human capital centraal. De vraag voor ons bij de keuze van een instrument 
is in welke mate er eenduidigheid bestaat over het proces van waardecreatie. Mocht dat zo 
zijn, dan heeft een instrument een duidelijke meerwaarde.  Daarom willen we hier de 
opvattingen van een aantal auteurs over waardecreatie presenteren. 
 
Waardecreatie 
 
Het vraagstuk van waardecreatie ziet Mayo (2001) als doel van human capital. Het gaat 
volgens hem niet alleen om het in kaart brengen van HR beleid, maar ook om het proces van 
de waardecreatie zelf. Om waardecreatie zichtbaar te maken ziet Mayo als mogelijke 
oplossing het integreren van personeelsbeleidkenmerken binnen een performance 
management systeem”. Daarbij neemt hij afstand van de huidige rapportage praktijken, want 
indexen, kengetallen en ROI gaan niet in op waardecreatie zelf, en hebben als nadeel dat ze 
niet de lange termijn meenemen, en ten slotte zijn organisaties terughoudend met het 
verstrekken van gegevens.  
 
Volgens Fitz-Enz (2001) is waardecreatie een combinatie van service, kwaliteit en 
productiviteit. Langs deze maatstaf gelegd is volgens Fitz-Enz (2001) slechts 20% van de 
Amerikaanse bedrijven daadwerkelijk bezig met het managen van hun human capital met 
erkende methoden. De overheersende HR visie vanuit de CEO positie is vooral: “ to be file 
and smile, come quickly when I call, and keep me out of trouble”.  Fitz-Enz  ziet als probleem 
het gebrek aan aandacht voor waardecreatie. Dit komt volgens hem door gebrekkig 
management vanuit de CEO-positie: veel managers zijn te weinig eisend in hun 
verwachtingen ten aanzien van waardecreatie .  
 
Evers (2004) ziet als struikelblok voor het vakgebied human capital dat het begrip 
`Waardecreatie` zelf nog niet is uitgewerkt, zoals hij beschrijft in zijn inaugurele rede. Hij wijt 
dat aan onmacht en niet aan onwil, door gebrek aan kwantitatieve achtergrond van 
personeelsmanagers, en ook door gebrek aan wetenschappelijk houvast. Weliswaar ziet hij  
dat  er instrumenten aanwezig zijn om human capital te meten, zoals indexen, kengetallen en 
ROI, maar deze zijn echter  gericht zijn op correlaties en minder op het vraagstuk van 
waardecreatie zelf. Evers ziet als meerwaarde van deze wijze van rapporteren de 
mogelijkheid om een diagnose te stellen voor (de effectiviteit) onderdelen van 
personeelsbeleid. 
 
Ook bij Ulrich en consorten ligt het accent op de functie van HR en het meten daarvan, en 
niet op het proces van waardecreatie zelf. In de inleiding op de HR scorecard van Ulrich et 
al, onderschrijft Norton (2001) het belang van het meten van immateriële activa, omdat 
waardeschepping in de economie steeds meer door mensen wordt gerealiseerd. Het is 
daarom ook van belang, zo betoogt hij, om effecten van personeelsmanagement te meten 
middels een HR scorecard. Weliswaar wordt er aandacht geschonken aan de invloed van de 
werkomgeving op ( de ontwikkeling van) human capital, maar het proces zelf blijft een “black 
box”.  
 
 
2.5. De toegevoegde waarde van de HCM survey  
 
 
Het doel van de HCM survey van Bassi en McMurrer is om een systeem te ontwikkelen om 
human capital management te toetsen, organisatieprestaties te voorspellen en om 
 
investeringen in human capital door organisaties te begeleiden. Het instrument kan volgens 
de schrijvers worden ingezet om de volgende vragen te beantwoorden: 
 
z hoe verhoudt het human capital management zich tot andere organisaties 
(benchmark) 
z wat zijn de sterktes en zwaktes in HCM ( scorecard) 
z is er verband tussen verbeteringen in HCM practices en organizational performance 
      (Bassi, McMurrer, 2006) 
 
Vertaald naar de kenmerken zoals die door de CIPD zijn vastgesteld, betekent dit het 
volgende: 
 
Als strategische focus wordt  de samenhang tussen prestaties van de organisatie en human 
capital management gezien. Het belang hiervan wordt ook onderschreven door Ulrich et al  
(2001), de accounting for people taskforce (2006) en door Mercer (2005). 
Bassi en McMurrer onderschrijven dit doordat zij menen dat de HCM survey mogelijke 
verbanden tussen HCM en prestaties aan kan tonen, waarmee zij de strategische focus 
aanbrengen. 
 
Gebalanceerd en objectief: Hierbij is de vraag in welke mate de HCM survey het unieke 
karakter en de specifieke omstandigheden van een organisatie de rapportage. Hierin lopen 
organisaties tegen capaciteit beperkingen aan (Deloitte, 2002) dan wel dat benchmarks en 
scorecards een zeer beperkt beeld geven (Ulrich et al 2001). Deze beperkingen zijn ook 
direct de sleutel tot het succes: bij gebrek aan beter zijn betrouwbare en valide methoden 
populair ( accounting for people, 2003). Bassi en McMurrer (2006)  sluiten hierbij aan omdat 
zij met de HCM survey de sterktes en zwaktes willen aantonen in human capital 
management volgens een vaste vragenlijst.  De nadruk ligt hiermee op objectiviteit en minder 
op organisatiespecifieke elementen.  
 
Vergelijking door eenduidige begrippen hiermee wil de CIPD gegevens aanbieden in een 
vorm waardoor het mogelijk is om vergelijkingen in de tijd te maken, en het moet eenduidige 
begrippen bevatten. Voor benchmarks en scorecards geldt de ervaren mate van objectiviteit 
van de gepresenteerde cijfers als voordeel (accounting for people[ 2003], Deloitte [2002]).  
Dit sluit aan bij de aspecten van benchmarking en de scorecard van de HCM survey, want 
Bassi en McMurrer willen weten hoe het human capital management zich verhoudt tot 
andere organisaties. 
De norm van eenduidigheid is echter niet van toepassing op het begrip waardecreatie, omdat 
dit een begrip is wat nog geen kant en klare definitie kent (Mayo [2001], Fitz-Enz [2001], 
Evers [2004]). De lijn van Bassi en McMurrer sluit meer aan bij de lijn van Ulrich et al(2001) 
waarin  de nadruk ligt op het meten van human capital, en niet op het proces van 
waardecreatie. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.6. Conclusies literatuuronderzoek 
 
 
Voor het literatuuronderzoek zijn twee deelvragen geformuleerd, die hier van conclusies 
zullen worden voorzien. 
 
Welke methoden om over human capital te rapporteren zijn er te onderscheiden? 
 
Onderzoek van Deloitte geeft een onderverdeling in 5 categorieën. Vooral benchmarks en 
scorecards zijn populair,  zowel afzonderlijk of als combinatie. Andere, meer kwalitatief 
getinte methoden zijn minder populair, mede omdat de causaliteit in het proces van 
waardecreatie onduidelijk blijft. Onderzoek naar human capital blijft daarom gericht op het 
verzamelen van gegevens die gemakkelijk zijn te verzamelen en te verifiëren. 
 
 
Hoe moeten we de HCM survey plaatsen tussen die methoden  en wat is de meerwaarde 
van HCM survey 
 
Voor het bepalen van de meerwaarde van een instrument om human capital in kaart te 
brengen, is teruggegrepen op kwaliteitscriteria zoals die door de accounting for people 
taskforce zijn geformuleerd:  
 
- strategische focus: de HCM voldoet aan dit criterium omdat het verband wil 
leggen tussen human capital management en de algemene prestaties van een 
organisatie 
- gebalanceerd en objectief: hierbij spreekt de objectiviteit in het voordeel van de 
HCM survey; in het nadeel spreekt het gebrek aan ruimte voor het meten van 
organisatiespecifieke omstandigheden.  
- eenduidige begrippen: de HCM survey wordt als benchmark en scorecard 
gebruikt en kent eenduidige kwantitatieve begrippen, en voldoet daarom aan dit 
criterium. Daarbij moet worden opgemerkt, dat in de HCM survey de nadruk ligt 
op het meten van human capital en veel minder op het proces van waardecreatie 
zelf. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoofdstuk 3  Methode 
 
 
Doel van dit hoofdstuk is het uitwerken van de onderzoeksopzet, waarbij zal worden  
toegelicht waarom gekozen is voor de strategie van een exploratieve casestudy, en hoe deze 
wordt uitgevoerd.  
 
 
           3.1. Onderzoeksstrategie 
 
 
Als onderzoeksstrategie wordt in deze scriptie gebruik gemaakt van de exploratieve 
casestudy. Het doel van dit onderzoek is om door een vergelijking van variabelen te 
 komen tot generalisaties over het gebruik van de HCM survey van Bassi en McMurrer. De 
variabelen van de HCM survey worden onderzocht op een viertal locaties, die met elkaar 
gemeen hebben dat het afgebakende organisatorische eenheden zijn waarbinnen het 
opleidingstraject verzorgende niveau 3 wordt verzorgd. 
 
 De reden voor het gebruik van de casestudy voor dit onderzoek is, dat deze aanpak geschikt 
is om een diepgaand inzicht te verkrijgen in een begrensd object. In dit onderzoek wordt de 
HCM survey gebruikt om inzicht te krijgen in de werking van de afzonderlijke variabelen bij 
toepassing op een specifieke problematiek. Daarmee ligt de nadruk op kwalitatief onderzoek 
met een verklarend karakter, welke wordt afgesloten met een evaluatie.  
 
 De casestudy is aan de volgende kenmerken te herkennen: 
 
• het gaat om een klein aantal onderzoekseenheden; 
• het gaat meer om diepte dan breedte; 
• er wordt gewerkt met een selectieve steekproef; 
• er wordt gebruik gemaakt van kwalitatieve gegevens. 
 
 Aldus ziet het onderzoekschema er als volgt uit 
 
• In de eerste stap wordt aan de medewerkers in de verschillende locaties de HCM 
survey van Bassi en McMurrer voorgelegd; 
• In de tweede stap worden de uitkomsten per locatie gebundeld. De resultaten worden 
in paragraaf 4.1. gepresenteerd; 
• In de derde stap worden de uitkomsten van de HCM survey besproken met de 
sleutelfunctionarissen op locatie. De uitkomsten hiervan worden in paragraaf 4.3. 
besproken; 
• In de vierde stap worden de uitkomsten uit fase 1, 2 en 3 gepresenteerd en vind de 
evaluatie plaats ( hoofdstuk 5). 
 
 
3.2. Keuze van meetinstrument:  de HCM survey van Bassi en McMurrer 
 
Het doel van de HCM survey van Bassi en MC Murrer is, zoals de auteurs zeggen, om een 
systeem te ontwikkelen om human capital management te toetsen, organisatieprestaties te 
voorspellen en om investeringen in human capital door organisaties te begeleiden (Bassi, 
McMurrer, 2006). Het instrument kan volgens de schrijvers worden ingezet om de volgende 
vragen te beantwoorden: 
 
z hoe verhoudt het human capital management zich tot andere organisaties 
 
(benchmark) 
z wat zijn de sterktes en zwaktes in HCM ( scorecard) 
z is er verband tussen verbeteringen in HCM practices en organizational performance 
 
Uit eerder onderzoek van Bassi en McMurrer (2006) zijn hypothesen naar voren gekomen 
over het verband tussen prestaties van een organisatie en het human capital management.  
Een  voorbeeld dat wordt aangehaald in hun artikel is ontleend aan een 4 jaar durend 
onderzoek naar Human Capital drivers in het aansturen van scholen in South Carolina. Uit 
het onderzoek kwam naar voren dat scholen met een hoge maturity score op de HCM 
survey ook meer studenten met hoge cijfers afleverden (Bassi,McMurrer, 2006). Deze 
stelling wordt als hypothese gebruikt voor dit onderzoek: een locatie met een hoge score op 
de variabelen van de HCM survey scoort ook hoger  op het aantal geslaagden voor de 
opleiding tot verzorgende.  
 
Bij de toepassing van het model is het de vraag, of er in de onderzochte cases mogelijk 
sprake kan zijn van `storende variabelen`. Mogelijk storende variabelen zijn ontleend aan de 
conclusies van het onderzoek van Prismant (2007) naar de ontwikkelingen op de 
arbeidsmarkt voor zorgmedewerkers. Voor dit onderzoek worden de volgende factoren als 
mogelijke storende variabelen over genomen: 
 
z instroom. Er wordt in dit onderzoek geen rekening gehouden met factoren rond de 
instroom van leerlingen. Het is denkbaar dat er verschillen kunnen optreden in het 
slagingspercentage, welke te wijten zijn aan onvoldoende kritische selectie van 
kandidaten. Dit heeft mede te maken met het feit, dat er geen eenduidigheid is rond de 
inhoudelijke procedure rond de instroom van nieuw personeel in die zin dat het toetsen 
van geschiktheid en motivatie per locatie kan verschillen. 
z diversiteit van leerlingen. Hiermee wordt gedoeld op de sociaal-culturele achtergrond dan 
wel maatschappelijke positie die mogelijk invloed zouden hebben op de kans van slagen 
tijdens de opleiding. Dit is niet opgenomen in het model.  
 
 
3.3. Kwaliteitscriteria 
 
 
Het beantwoorden van de onderzoeksvraag door middel van een casestudy is gebonden aan 
specifieke kwaliteitscriteria om het wetenschappelijk karakter van het onderzoek te borgen. 
Daarom zullen in deze paragraaf de volgende kwaliteitscriteria aan orde komen: 
 
z validiteit van de onderzoeksmethode 
z interne validiteit 
z externe validiteit 
z betrouwbaarheid 
 
Deze criteria worden hier onder verder uitgewerkt. 
 
 
3.3.1.Validiteit van de onderzoeksmethode 
 
De validiteit van de onderzoeksmethode wordt in dit onderzoek bewerkstelligd door het 
toepassen van een correcte operationele meetmethode voor de te bestuderen concepten. 
Dat wordt in dit onderzoek gedaan door het gebruik van meerdere bronnen 
(“bronnentriangulatie”) voor het verkrijgen van conclusies. Zo wordt een survey uitgezet en 
worden de uitkomsten daarvan in diepte interviews besproken met sleutelfunctionarissen. 
 
3.3.2.Interne validiteit 
 
De interne validiteit richt zich op de betrouwbaarheid van de gevonden gegevens, en een 
correcte uitvoering van de regressieanalyse.  
De gegevens uit de HCM survey zullen worden gecontroleerd op hun interne 
betrouwbaarheid door middel van de Cronbach Alpha analyse. Vervolgens worden de 
uitkomsten van de HCM survey bewerkt in het SPSS 17.0 pakket, waarbij een 
regressieanalyse zal worden uitgevoerd. Daarin zullen mogelijke causale verbanden in de 
uitkomsten worden vergeleken met de hypothese zoals die in paragraaf 3.2. beschreven is.   
Interne validiteit van dit onderzoek wordt verkregen door elke bestudeerde locatie apart te 
rapporteren en samen te vatten. Bij de beschrijving van elke locatie zal worden nagegaan of 
er mogelijk causale verbanden zijn tussen de variabelen van de HCM survey en de 
effectiviteit van de opleidingsinspanning, uitgedrukt in het aantal gediplomeerden van het 
totaal aantal leerlingen. 
 
3.3.3.Externe validiteit: 
 
 
Externe validiteit wordt verkregen door de verkregen scores uit de HCM survey op de 
locaties te vergelijken met de uitkomsten van het  tevredenheidsonderzoek dat in 2007 in de 
organisatie gehouden is. Door de scores op vragen over hetzelfde onderwerp met elkaar te 
vergelijken, kan worden nagegaan of de antwoorden op de HCM survey te generaliseren zijn 
naar andere omstandigheden, plaatsen, tijdstippen (Baarda, 1990). Dit is van belang 
aangezien de gegevens uit de HCM survey worden gebruikt voor verdere analyse. 
  
 
 3.4. Uitwerking van de onderzoeksopzet  
 
 
Na het toelichten van het gebruik van de exploratieve casestudy als strategie van onderzoek 
zijn de kwaliteitscriteria voor dit onderzoek besproken. Op deze plaats wordt nu de 
operationele uitwerking van een aantal elementen van de casestudy gepresenteerd, te 
weten: 
 
• de onderzoekseenheden;  
• de steekproef; 
• het verzamelen van gegevens; 
• data-analyse. 
 
 
 3.4.1.De onderzoekseenheden 
 
 
Als onderzoekseenheid wordt een locatie binnen Evean genomen, waarbij onder `locatie`  in 
dit onderzoek wordt verstaan: 
 
z een verpleeghuis/ verzorgingshuis van Evean, onder leiding van een locatiemanager; 
z een resultaatverantwoordelijke eenheid zoals dat beschreven staat in de besturingsgids 
van Evean; 
z een personeelsomvang tussen de 60 en 210 fte; 
z een erkend leerbedrijf voor de opleiding verzorgende IG; 
z er is een praktijkbegeleider werkzaam. 
 
   
Het betreft dus afgebakende organisatorische eenheden in termen van besturing. Deze 
indeling is gekozen omdat zowel de personeels- en financiële administratie volgens de 
indeling van resultaat verantwoordelijke eenheden zijn ingericht. Dit is van belang voor het 
verkrijgen van gegevens van leerlingen en slagingspercentages.  
 
De locaties die deel uit gaan maken van het onderzoek zijn: 
 
• Evean Eduard Douwes Dekker in Amsterdam Noord.  
• Evean Korthagen in Amsterdam Noord 
• Evean Guisveld in Wormerveer 
• Evean Noordse Balk in Zaandijk 
 
 
3.4.2. Steekproef 
 
 
Voor het verkrijgen van gegevens wordt een doelgerichte steekproef uitgevoerd, waarbij 
informatierijke eenheden worden onderzocht. Voor dit onderzoek betekent dat binnen de 
locaties van Evean een beperkt aantal mensen wordt geïnterviewd: 
 
z in fase 1 leerlingen verzorgende niveau 3. Dit zijn de medewerkers die voor het 
uitvoeren van hun werkzaamheden direct te maken hebben met factoren die van 
invloed zijn op de ontwikkeling van hun eigen human capital. 
 
z in fase 2 de sleutelfunctionarissen. Dit zijn functionarissen die zowel inhoudelijk als 
op het gebied van begeleiding van leerlingen over relevante kennis en ervaring 
beschikken aangaande opleidingen en werkomgeving. De functionarissen zijn: 
c praktijkopleiders. Deze functionarissen zijn de link tussen leerbedrijf en het ROC, 
en houden de voortgang van het portfolio van de leerlingen in de gaten. 
Daarnaast begeleiden zij de leerlingen bij het doen van praktijkopdrachten op de 
locatie en overleggen met leidinggevenden over de voortgang.  
c locatiemanagers. Deze functionarissen zijn hiërarchisch eindverantwoordelijk voor 
het algehele beleid op de locatie, inclusief het personeelsbeleid. Ze zijn daarmee 
verantwoordelijk voor de werkomgeving en rapporteren daarover aan de raad van 
bestuur en medezeggenschapsorganen  
 
 
3.4.3. Gegevens 
 
 
Het verkrijgen van gegevens zal plaats vinden volgens het principe van bronnen- en 
methoden triangulatie, waarbij gebruik wordt gemaakt van bestaande gegevens. De reden 
voor het gebruik van meerdere bronnen en methodieken is het verkrijgen van de voor de 
casestudy kenmerkende diepgang. De volgende bronnen zullen worden gebruikt: 
 
HCM survey: in fase 1 wordt de HCM survey van Bassi en McMurrer gebruikt. Deze HCM 
survey is reeds gevalideerd door de auteurs. De HCM survey zal worden uitgezet bij 
leerlingen, en de gevonden gegevens worden per locatie gerapporteerd middels de scores 
per rubriek. 
  
Interviews: in fase 3 zullen interviews worden gehouden. Het verkrijgen van gegevens zal 
plaats vinden door het houden van halfgestructureerde interviews met sleutelfunctionarissen, 
waarbij het accent zal liggen op de interpretatie van de uitkomsten van de HCM survey (deze 
zullen naast de uitkomsten van de medewerker tevredenheidsonderzoeken worden gelegd).  
 
De keuze voor het houden van interviews is ingegeven door Yin, want volgens hem leidt dit 
tot een goed inzicht en voorziet de interviewer van waargenomen causale verbanden (Yin, 
2003) bij het uitvoeren van een casestudy. Voor de vorm van half gestructureerde interviews 
wordt gekozen vanwege twee redenen: 
 
− het onderwerp is complex; de verbinding tussen het rendement van opleidingen enerzijds 
en anderzijds de indicatoren zoals die in de HCM survey staan genoemd, vraagt om een 
benadering waarin aan de hand van een topic lijst onderwerpen aangesneden kunnen 
worden, waarop ook kan worden doorgevraagd, dan wel onduidelijkheden worden 
verwerkt;  
 
− het onderzoek heeft een evaluatief karakter; de interviews zullen gaan over de 
achtergrond van antwoorden op de vragenlijst van Bassi en McMurrer, waarbij gegevens 
uit geschreven bronnen zoals onderzoeken naar medewerker tevredenheid zullen 
worden gebruikt  
 
 
3.4.4. Data- analyse 
 
 
Na het verzamelen van de gegevens zullen deze stapsgewijs worden geanalyseerd 
gedurende het onderzoek. De data analyse zal op verschillende manieren plaats vinden: 
 
a) De scores op de HCM survey van Bassi en McMurrer zullen worden bewerkt met een 
regressieanalyse, om na te gaan of er een mogelijk verband bestaat tussen scores op de 
vragenlijst  ( de onafhankelijke variabelen) en het slagingspercentage ( de afhankelijke 
variabele).  
 
De volgende hypotheses zullen daarbij worden getoetst:   
 
• hoge score op maturity level leidt tot hogere slagingspercentages dan gemiddeld 
in de regio Amsterdam zaanstreek waterland 
• hoge scores op de variabelen Empl. engagement  en Learn. capacity leiden 
verhoudingsgewijs tot hogere slagingspercentages 
 
 
b) De sleutelfunctionarissen worden middels half gestructureerde interviews bevraagd op de 
uitkomsten van de HCM survey. Hierbij speelt de vraag of er mogelijk een verband bestaat 
tussen scores op de HCM survey en het slagingspercentage. Daarbij wordt ook de invloed 
van eventuele storende factoren worden besproken. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoofdstuk 4 - Resultaten  
 
 
In dit hoofdstuk zullen de resultaten van het onderzoek worden besproken. Dit hoofdstuk is 
als volgt opgebouwd: 
 
- in paragraaf 4.1. worden de resultaten van de HCM survey en de interviews 
gepresenteerd;  
- in paragraaf 4.2. worden de gebruikte statistische methoden onder de loep 
genomen; 
- in paragraaf 4.3. wordt de kwaliteit van de gegevens en de gegevensvergaring 
besproken; 
- In paragraaf 4.4. wordt tenslotte besproken in welke mate de onderzoeks-
resultaten een antwoord kunnen geven op de probleemstelling en deelvragen. 
 
 
4.1. De resultaten van de vragenlijsten 
 
 
De HCM survey van Bassi en McMurrer is op vier locaties uitgezet onder 73 medewerkers. 
In totaal zijn er 38 lijsten teruggekomen. Met de verantwoordelijke managers is van te voren 
de anonimiteit bij het innemen en verwerken van de resultaten  besproken, en dit is in de 
begeleidende brief bij de vragenlijst herhaald. In bijgaand overzicht is het aantal uitgezette en 
terugontvangen vragenlijsten opgevoerd. 
 
 EEDD Korthagen Noordse Balk Guisveld 
uitgezet 17 15 16 15 
terugontvangen 11 8 8 10 
Overzicht uitgezette en terugontvangen vragenlijsten 
 
 
Bassi en McMurrer onderscheiden in hun vragenlijst 5 indicatoren, die elk op hun beurt weer 
zijn onderverdeeld in subindicatoren. De scores worden per subindicator opgeteld en verder 
berekend. De scores lopen van 1 t/m 5, en per indicator zijn er maximaal 20 punten te 
verdienen, in totaal bij 5 indicatoren dus 100 punten. Op de uitgezette vragenlijsten zijn de 
totaalscores als volgt: 
 
      EEDD            Guisveld           Noordse Balk   Korthagen 
 
L’ship practices  11,5 13,2 14,6 15,9 
 
Empl. engagement  11,0 12,8 12,3 13,4 
 
Know. accessibility  12,9 15,5 15,2 15,4 
 
Workforce optimization  14,1 14,3 12,7 14,6 
 
Learn. capacity 
 
14,3 13,6 15 15,9 
Totalen  63,5 69,4 69,8 75,3 
 
Overzicht scores HCM survey per locatie 
 
Voor de betekenis van de scores wordt verwezen naar het artikel van Bassi en McMurrer 
(Harvard, 2006) waarin zij door middel van een puntenschaal aangeven hoe de scores 
moeten worden vertaald: 
 
z 90 - 100 punten:  Superior 
z 80 - 89  punten:  Adequate 
z 70 - 79 punten  Marginal 
z 69 en minder punten:  Poor 
 
Dit betekent dat de locaties EEDD, Guisveld en Noordse Balk “poor” scoren hetgeen  
volgens Bassi/McMurrer betekent dat er in de organisatie geen belangstelling is voor human 
capital. De score voor het Korthagen betekent dat er weliswaar sprake is van het erkennen 
van belang van human capital, maar dat daar geen systematisch beleid aan ten grondslag 
ligt. 
Voor de tweede hypothese is er van uit gegaan dat hoge scores op de variabelen “Employee 
engagement” en “Learning capacity”  zouden leiden tot hogere slagingspercentages. Op 
grond van bovenstaande uitkomsten kunnen we concluderen dat dit niet het geval is. Sterker 
nog, de variabele “Employee engagement” scoort lager dan de andere variabelen. 
  
 
Slagingspercentage 
 
 
Per locatie is het slagingspercentage gemeten in de afgelopen drie jaar waardoor het 
volgende overzicht ontstaat.  
 
 EEDD Guisveld Noordse Balk Korthagen 
 
Slagingspercentage 0,68 0,59 0,59 0,78 
 
Slagingspercentage per locatie Evean, 2005-2008 
 
 
4.2. Gegevens 
 
 
Om de betrouwbaarheid van de gebruikte schalen van de variabelen te bepalen, wordt in dit 
onderzoek gebruik gemaakt van de Cronbach Alpha analyse. Deze wordt voorafgaand aan 
de gegevensanalyse uitgevoerd op item niveau per variabele. Daarmee willen we  een 
uitspraak tot stand laten komen over de interne betrouwbaarheid van de vragenlijst.  
 
De Cronbach Alpha analyse is uitgevoerd op alle vragen per variabele uit de HCM survey, in 
totaal 23 vragen verdeeld over 5 variabelen. De resultaten van deze analyse staan vermeld 
in kolom 2 en 3 in onderstaande tabel. De conclusie is dat er sprake is van een erg matige 
betrouwbaarheid van de meetschalen.  
 
Om de betrouwbaarheid te vergroten is de interne consistentie van de HCM survey 
nagegaan. Daarbij zijn  de vragen met een score lager dan 0,6 verwijderd, en het bleek dat 
daarmee de interne betrouwbaarheid iets is verhoogd: de resultaten daarvan zijn in kolom 4 
te vinden.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Variabele 
 
Cronbach’s alpha Cronbach’s  Alpha 
Based on 
standardized items 
Cronbach’s alpha 
na weglaten items 
L’ship practices 0, 669 0,677 0,887 
Empl. engagement 0,645 0,648 0,658 
Know. accessibility 0,669 0,655 0,735 
Workforce 
optimization 
0,688 0,669 0,710 
Learn. capacity 
Tabel cronbach apha analyse per variabele op vraagniveau 
 
0, 669 0,667 0,702 
 
 
4.3. Analyse 
 
Bij de gegevensanalyse van de resultaten van de scores op de HCM survey is gebruik  
gemaakt van de regressie-analyse. Deze statistische techniek voor het analyseren van 
gegevens wordt gebruikt om  na te gaan of er (mogelijk) sprake is van een specifieke 
samenhang, de zgn. regressie. Voordat deze wordt uitgevoerd, wordt er eerst een 
correlatietoetsing uitgevoerd in 4.3.1. en worden de coëfficiënten op hun significantie 
getoetst. Zodoende kan worden nagegaan 
 
 
4.3.1. Correlatietoetsing 
 
 
Voordat de regressie analyse wordt uitgevoerd, is de correlatie tussen de afhankelijke 
variabele en het totaal van de onafhankelijke variabelen nader onderzocht. Hiervoor is de 
Pearson-correlatie-coëfficiënt gebruikt in SPSS, met als resultaat een overzicht van de 
relevante correlaties. SPSS markeert met twee asterisken  (**) de correlaties die significant 
zijn op het 0,01 niveau, en met een asterisk de correlaties die significant zijn op het 0,05 
niveau. 
 
In bijlage C is het totale overzicht opgenomen van de correlatietoetsing. We volstaan hier 
met het benoemen van het aantal significante correlaties, waarbij alleen de correlaties 
tussen het slagingspercentage en de items zijn onderzocht. Het resultaat is dat er bij drie 
items sprake is van een significante correlatie van minder dan 0,01, en bij twee items een 
significante correlatie van minder dan 0,05. 
 
Items met significante correlatie van minder dan 0,01  
 
Empl. engagement   item 4 
Workforce optimization item 1 
Learn. capacity  item 2 
 
Items met significante correlatie van minder dan 0,05  
 
Workforce optimization item 3 
Learn. capacity   item 5 
 
 
 
 
 
4.3.2. Coëfficiënten 
 
 
Als product van de regressie-analyse in SPSS wordt een tabel geproduceerd van 
coëfficiënten. Deze tabel geeft inzicht in het effect van de afzonderlijke items op de 
afhankelijke variabele (kolom “B”), en de mate waarin dit effect betrouwbaar is (kolom “Sig”). 
Als de significantie minder is dan  0,05 mogen we ervan uitgaan dat  de schatting  in kolom B 
een betrouwbaarheid heeft van 95%. Uit onderstaand overzicht blijkt dat geen enkele item 
een significante waarde vertoont die  lager is dan 0,05. Dit betekent dat er blijkbaar geen 
sprake is van een significant effect van de items op de onafhankelijke variabele.  
 
 
Coefficientsa
Unstandardized Coefficients
Standardized 
Coefficients  
Model B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) ,316 ,134  2,354 ,025
leadership ,003 ,007 ,101 ,451 ,655
Employee engagement ,016 ,009 ,335 1,770 ,086
Knowledge accessibility -,023 ,009 -,598 -2,559 ,015
Workforce optimization ,013 ,008 ,262 1,483 ,148
1 
Learning capacity ,019 ,009 ,393 2,231 ,033
a. Dependent Variable: Slagings% 
 
 
 
 
4.3.3. Regressie-analyse 
 
 
Voor de regressieanalyse is gebruik gemaakt van het softwarepakket SPSS. Dit pakket 
levert als resultaat van de regressie-analyse een model summary aan, waarin de schatting 
van de modelparameters staat vermeld. De instellingen voor de uitvoering van de 
regressieanalyse waren als volgt: 
 
- afhankelijke variabele: slagingspercentage; 
- onafhankelijke variabele: variabelen uit de HCM survey op variabele niveau; 
- Instellingen voor “predicted values” en “residuals” : unstandardized; 
- Instellingen voor “statistics”: bij “regression coefficients” aangevinkt: “estimate”, 
“confidence intervals” en “model fit”. 
 
De volgende grootheden worden in de regressieanalyse berekend: 
 
• de R grootheid: dit is de correlatiecoëfficiënt, en deze geeft de correlatie weer tussen 
de afhankelijke variabele en alle onafhankelijke variabelen;  
• de R-Square, de determinatiecoëfficiënt. Hieruit blijkt dat 30% van het 
slagingspercentage wordt bepaald door de variabelen;. 
• de Adjusted R square; dit is de gecorrigeerde R2 voor het aantal onafhankelijke 
variabelen en het aantal waarnemingen ( Huizingh, 2006). 
 
De resultaten van de regressieanalyse zijn als volgt: 
 
 
Model Summary 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,554a ,307 ,198 ,06779
a. Predictors: (Constant), Leadership, employee engagement , knowledge accesibility, workforce 
optimization, learning capacity 
“Model summary” regressieanalyse,uitgevoerd met SPSS 17.0 
 
 
Aangezien er meerdere verklarende variabelen in de HCM survey worden gebruikt, is op 
basis van dezelfde gegevens als de enkelvoudige regressie ook een meervoudige 
regressieanalyse uitgevoerd. Door het uitvoeren van een meervoudige regressie worden  
verscheidene onafhankelijke variabelen onderzocht die tegelijkertijd invloed uitoefenen op de 
afhankelijke variabele. Bij de berekening van de parameters wordt het effect van één 
variabele nagegaan terwijl dat van de andere variabelen constant wordt gehouden. De 
uitkomsten van de meervoudige regressieanalyse worden hieronder samengevat: 
 
 
Gegevens voor de regressie 
Meervoudige correlatiecoëfficiënt R 0,495
R-kwadraat 0,245
Aangepaste kleinste kwadraat 0,127
Standaardfout 0,070
Waarnemingen 38
 Tabel meervoudige regressieanalyse 
 
 
Uit de resultaten van de regressieanalyse komt vervolgens naar voren dat bij de 
enkelvoudige regressieanalyse sprake is van een lage statistische samenhang. Bij de 
meervoudige regressieanalyse komt naar voren dat er slechts in 24%  sprake is van een 
lineair verband tussen het slagingspercentage en de variabelen in de HCM survey. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.4. Gesprekken met sleutelfunctionarissen 
 
 
In de interviewronde zijn de resultaten van de HCM survey besproken met 
sleutelfunctionarissen. In totaal is met vier praktijkbegeleiders en twee locatiemanagers 
gesproken.  Het gesprek kwam al snel op de vraag welke storende variabelen invloed 
hebben gehad op de uitkomsten. Dit was mede ingegeven door de gedachte dat er 
statistisch gezien geen verband aangetoond kon worden tussen het slagingspercentage en 
de indicatoren uit de HCM survey, terwijl de overtuiging bij sleutelfunctionarissen was dat er 
wel degelijk sprake was van invloed van de werkomgeving op de leerprestaties.  
 
In de interviews zijn de volgende factoren genoemd als storende variabele:  
 
• instroom, 
• voortgangsbewaking,  
• achtergrond van leerlingen.  
 
De bevindingen van de interviews zullen hier kort worden weergegeven. 
 
 
4.4.1. Instroom 
 
 
De bespreking  van de variabele instroom kent volgens de sleutelfunctionarissen drie 
aspecten: aansluiting arbeidsmarkt, sollicitatiegesprekken, verwachtingen. 
 
In de gesprekken met zowel locatiemanagers als praktijkopleiders kwam als algemeen 
kenmerk naar voren dat de aansluiting tussen school en arbeidsmarkt hapert. Dit fenomeen 
speelt de zorg al jaren parten (Prismant, 2007) en vooral bij een krappe arbeidsmarkt knelt 
dit fenomeen. De praktijkopleiders hebben hier veel ervaring mee omdat zij in de 
sollicitatiegesprekken met leerlingen aanwezig zijn, en de uitkomsten hiervan bespreken met 
leidinggevenden. Alle vier geïnterviewde praktijkopleiders spraken in dit verband over het 
(sterk) uiteenlopen van verwachtingen tussen leerlingen en werkgevers. Dit zagen zij niet 
alleen als gevolg van een  generatieverschil ( “werk moet vooral leuk zijn”), maar zij vonden 
ook dat er sprake was van een onvoldoende voorbereiding vanuit school op de eisen van het 
werken in een zorginstelling. 
 
Bij sollicitatiegesprekken zijn er twee locaties waar gebruik wordt gemaakt van een digitale 
intake (Guisveld, Noordse Balk). Het bleek echter dat de uitkomsten van de digitale intake 
beperkt worden gebruikt in het aannamebeleid, alhoewel de praktijkopleider van deze 
locaties aangaf  dat er wel degelijk sprake is van een verband tussen uitval en de uitslag van 
de digitale intake.  
 
Tot slot  was het opvallend dat met name in het eerste half jaar van de opleiding de uitval 
relatief hoog is. Volgens de geïnterviewden was dit grotendeels te wijten aan het niet goed 
managen van verwachtingen.  Deze verwachtingen zijn niet zo zeer gebaseerd op beelden 
van het werken in de zorg, want die worden vaak al besproken in de sollicitatiefase.  Het ging 
juist om de verwachtingen rond de opleiding zelf. Het bleek voor leerlingen in de praktijk toch 
moeilijker om werken en leren te combineren,  dan wel moeite hadden ze moeite met het 
functioneren in een arbeidsverhouding , met name het ontvangen en opvolgen van 
instructies. 
 
 
 
 
 
4.4.2. Voortgangsbewaking 
 
 
Een ander aspect wat sterk naar voren kwam was de wijze waarop binnen de locaties de 
vorderingen van de leerlingen werden gevolgd. Vanuit het idee van human capital 
management (assessing the impact of people management practices and the contribution of 
people to bottom line performance) is de vraag gesteld in welke mate de 
sleutelfunctionarissen inzicht hadden in de voortgang van de studieresultaten van de 
leerlingen. Hier bleek de praktijk nogal uiteen te lopen. 
 
In Amsterdam Noord is sprake van het begeleiden van een relatief klein aantal leerlingen en 
stagiaires per praktijkopleider ( 20 tot 25). Hierdoor hebben praktijkopleiders de mogelijkheid 
om zich intensief te bemoeien met de voortgang van studieresultaten. Dit uit zich concreet in 
het aftekenen van, en het begeleiden bij het maken van praktijkopdrachten van leerlingen.  
Ook is er een periodiek overleg met MT dan wel leidinggevenden over de vorderingen, 
waarbij ook mogelijke overplaatsingen dan wel verlengingen voor opdrachten aan de orde 
zijn. Dit vind vervolgens weer zijn weg naar de locatiemanagers. Deze houden rekening met 
de voortgang van medewerkers in de begroting en de formatie, waarin het aantal leerlingen 
ook in is opgenomen. 
 
De praktijk in de locaties in Zaanstreek Waterland wijkt hiervan af. In Guisveld en Noordse 
Balk worden ongeveer 50 leerlingen aan een praktijkopleider gekoppeld. De vergroting van 
de span of control uitte zich volgens de praktijkopleider in Zaanstreek/Waterland in een 
passief reageren op  voortgang. Daarnaast hebben zij ook geen zicht op de vorderingen 
omdat er geen rapportage systematiek is rond het aftekenen van opdrachten. Vooral in het 
tweede gedeelte van de opleiding wreekt zich dit, omdat in dit gedeelte  van de opleiding de 
meer complexere vakken aan de orde komen. Juist daar kan tijdige begeleiding een hogere 
uitval voorkomen. 
 
Locatiemanagers gaven aan dat zij het aantal leerlingen in eerste instantie budgettair 
bepalen, en in tweede instantie kijken naar andere factoren zoals leeftijdsopbouw van het 
personeel en uitstroom. Op de voortgang van studieresultaten is geen specifiek beleid 
ontwikkeld. 
 
  
4.4.3. Achtergrond van leerlingen 
 
 
De locaties in Amsterdam Noord ( EEDD en Evean Korthagen) hadden meer te maken met 
leerlingen met diverse sociaal culturele achtergrond. Hierbij werd aangegeven dat dit 
overigens geen of weinig effect had op het slagingspercentage.  
 
 
4.5. Externe validiteit 
 
 
Om de externe validiteit van het onderzoek te  toetsen worden de resultaten vergeleken met 
eerder onderzoek van Bassi en McMurrer, en met de medewerkertevredenheids 
onderzoeken die in 2007 gehouden zijn op de locaties.  
 
 
4.5.1. HCM 
 
Bassi en McMurrer verwijzen in hun artikel over de HCM survey naar eerder onderzoek dat 
zij hebben uitgevoerd op een scholengemeenschap in South Carolina. De uitkomst daarvan 
 
was dat er sprake was van correlaties tussen de HCM scores en scores op de Amerikaanse 
equivalent van de CITO ( de zgn. PACT). De variabelen die daarbij in het oog sprongen 
betroffen Learn. culture en work design. Zelfs na een correctie op mogelijke sociaal 
economische statusverschillen blijft de correlatie tussen de resultaten van de PACT en de 
variabelen uit de HCM overeind (Bassi, McMurrer, 2007). 
 
Uit de resultaten van het onderzoek in de locaties van Evean komt naar voren dat er geen 
voldoende lineair verband is tussen slagingspercentage en de variabelen van de HCM.  De 
resultaten van het onderzoek van Bassi en McMurrer kunnen dus niet als externe validatie  
dienen. 
 
 
4.5.2. Benchmark 
 
 
In 2007 is er een landelijke benchmark uitgevoerd in de ouderenzorg (PWC, 2007) in 
opdracht van de brancheorganisatie waaraan ook de locaties van Evean aan hebben 
meegedaan. 
 
Voor Evean geldt dat de scores op 70 vragen er 67 zijn die beneden het landelijk gemiddelde 
scoren, en bij drie vragen zijn de scores gelijk aan het landelijk gemiddelde. 
 
Het belang van de uitkomsten van dit onderzoek is de vraag of de scores op de HCM survey 
te generaliseren zijn naar andere plaatsen, tijdstippen en omstandigheden. 
 
Globaal is de tendens in de benchmark besproken met de sleutelfunctionarissen. Wat daarin 
opviel was dat de lage scores tot zorgen stemmen maar ook herkenbaar waren. De scores 
op de HCM survey vielen daarom ook niet uit de toon, alsmede de verklaring voor de scores 
( weinig tot geen structureel beleid om human capital te managen).  Uit een vergelijking van 
scores op items van de HCM survey en corresponderende van de benchmark is onderstaand 
een  grafiek gemaakt: 
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Voor het onderzoek betekent dit, dat de scores een reëel beeld geven van wat er leeft onder 
de medewerkers, en dat de uitkomsten van de HCM survey extern gevalideerd zijn. 
 
 
 
 
4.6. Conclusie 
 
 
In deze paragraaf wordt gekeken of de vraagstelling: “in welke mate verklaren de variabelen 
van de HCM survey de verschillen in het slagingspercentage van het opleidingstraject 
verzorgende niveau 3”   
 
Afgaande op de uitkomsten van de gegevensanalyse is sprake van onvoldoend statistisch 
verband tussen het slagingspercentage en de indicatoren zoals die in de HCM survey zijn 
benoemd. Geen enkele score nadert het kengetal 0,6, en dat is statistisch gezien wel de 
ondergrens om van een mogelijk verband te kunnen  spreken. 
 
Om dit te toetsen is gesproken met de sleutelfunctionarissen op de verschillende locaties, 
waarin de vraag werd gesteld of er mogelijk andere variabelen zijn die een rol spelen. 
Daarbij kwam naar voren dat vooral instroom en voortgangsbewaking als storende 
variabelen optreden.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoofdstuk 5 - Discussie en aanbevelingen 
 
 
5.1. Conclusies - resultaten van het onderzoek 
 
 
Vraagstelling 
 
De vraagstelling voor dit onderzoek was 
 
“in welke mate verklaren de variabelen van de HCM survey de verschillen in het 
slagingspercentage van het opleidingstraject verzorgende niveau 3” 
 
De algemene conclusie is dat er statistisch gezien geen sprake is van een statistisch 
verband, en dat de scores op de variabelen geen verklaring vormen voor verschillen in 
slagingspercentage.  
 
De vraag of de uitkomsten te wijten zijn aan de mogelijke invloed van storende variabelen, is 
onderzocht. Als mogelijk storende variabelen werden vooraf aan het veldonderzoek 
genoemd: instroom en achtergrond van leerlingen. Uit het onderzoek blijkt dat instroom grote 
invloed heeft op het slagingspercentage, en daarnaast ook de voortgangsbewaking van 
studieresultaten van leerlingen. Een andere mogelijke storende variabele - de achtergrond 
van leerlingen  - speelt geen rol als storende variabele.  
 
Deelvragen 
 
De eerste deelvraag bij dit onderzoek was: 
 
• wat is er in de literatuur bekend over het rapporteren van human capital; 
 
Deze vraag is aan de orde geweest in paragraaf 2.2., waarbij gebruik werd gemaakt van de 
indeling van instrumenten volgens de indeling van Deloitte (2002, 2004). Uit hun onderzoek 
komt naar voren dat vooral benchmarks en scorecards populair zijn, zowel afzonderlijk of in  
combinatie. De populariteit van deze instrumenten bestaat echter “bij gebrek aan beter”, en 
dit heeft mede te maken met het gebrek aan een eenduidige definitie van het begrip “human 
capital”. De verwachting is wel dat er een uniforme standaard zal gaan komen, maar tot die 
tijd zal er gebruik worden gemaakt van erkende methodieken als benchmarks en scorecards. 
Onderzoek naar het meten van human capital blijft daarom voornamelijk gericht op het 
verzamelen van gegevens die gemakkelijk zijn te verzamelen en te verifiëren.  
 
De tweede deelvraag bij dit onderzoek was: 
 
• Hoe moeten we de HCM survey plaatsen tussen die methoden en wat is de 
meerwaarde van de methodiek 
 
De HCM survey van Bassi en McMurrer kent zowel elementen van de scorecard als de 
benchmark; instrumenten die volgens het onderzoek van Deloitte grote populariteit genieten. 
Voor het bepalen van de meerwaarde van een instrument om human capital in kaart te 
brengen, is teruggegrepen op kwaliteitscriteria zoals die door de accounting for people 
taskforce zijn geformuleerd:  
 
- strategische focus: de HCM voldoet aan dit criterium omdat het verband wil 
leggen tussen human capital management en de algemene prestaties van een 
 
organisatie; 
- gebalanceerd en objectief: hierbij spreekt vooral de objectiviteit in het voordeel 
van de HCM survey; in het nadeel spreekt het gebrek aan ruimte voor het meten 
van organisatiespecifieke omstandigheden;  
- eenduidige begrippen: de HCM survey wordt als benchmark en scorecard 
gebruikt en kent eenduidige kwantitatieve begrippen, en voldoet daarom aan dit 
criterium.  
 
 
Hypothesen 
 
 
De volgende hypothesen lagen ten grondslag aan de uitvoering van het onderzoek. Bij het 
toetsen van deze hypothesen wordt verwezen naar de resultaten van het onderzoek zoals 
die in hoofdstuk 4 zijn gepresenteerd. 
 
• hoge score op maturity level leidt tot hogere slagingspercentages dan gemiddeld in 
de regio Amsterdam zaanstreek waterland 
 
Het landelijk gemiddelde van het slagingspercentage leerlingen niveau 3 ligt op 65%. In het 
volgende overzicht zijn  de scores op het slagingspercentage en de maturity scores in kaart 
gebracht ( zie ook paragraaf 4.1.) : 
 
Locatie    Slagingspercentage  Maturity-score   
 
EEDD      0,68      63,5   
 
Korthagen     0,78      75,3   
 
Noordse Balk     0,59      69,8   
 
Guisveld     0,59     69,4 
Overzicht slagingspercentage en maturity score per onderzochte locatie 
 
 
Uit bovenstaand overzicht blijkt dat een hogere score op de maturity score alleen in het 
Korthagen leidt tot een hoger slagingspercentage. De scores op de andere locaties geven 
daarentegen een tegenovergesteld beeld, vooral op de locatie EEDD. De hypothese dient 
dan ook ontkennend te worden beantwoord. 
 
• hoge scores op de variabelen Employee engagement en Learning capacity leiden 
verhoudingsgewijs tot hogere slagingspercentages 
 
Op basis van uitkomsten van eerder onderzoek van Bassi en McMurrer is deze hypothese 
tot stand gekomen. Uit de resultaten van de HCM survey die in de locaties van Evean is 
uitgezet bleek dat de scores op deze twee variabelen niet hoger waren dan de andere 
variabelen. De variabele “Employee engagement” scoort zelfs lager dan alle andere 
variabelen. Daarom kan deze hypothese niet worden bevestigd.  
 
• storende variabelen zoals instroom en achtergrond van leerlingen zijn hierop van 
minimale invloed 
 
Uit de interviews met sleutelfunctionarissen bleek duidelijk dat de invloed van achtergrond 
van leerlingen zo goed als geen rol heeft in het tot stand komen van het slagingspercentage. 
Daarentegen is de instroom van leerlingen wel van groot belang. Tijdens de gesprekken met 
 
sleutelfunctionarissen zijn drie aspecten geïdentificeerd die een rol spelen  bij de instroom: 
gebrekkige aansluiting arbeidsmarkt,  gebruik maken van testuitslagen bij 
sollicitatiegesprekken, en het corrigeren van verwachtingen ten aanzien van werken in de 
zorg en werken in het algemeen.  
 
 
5.2. Discussie - Wat leert ons dit 
 
 
5.2.1. betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte methoden/technieken 
 
Gebruikte methode - Casestudy 
 
De meerwaarde van de methode van de casestudy voor dit onderzoek ligt vooral in het 
verkrijgen van een diepgaand inzicht in een begrensd object. Dat is in dit onderzoek de 
mogelijke relatie tussen slagingspercentage en variabelen uit de HCM survey. Het specifieke 
karakter van de casestudy wordt duidelijk doordat het onderzoek is uitgevoerd op een klein 
aantal onderzoekseenheden met een selectieve steekproef. Het onderzoek was exploratief 
van karakter. 
 
Gebruikte techniek - HCM survey 
 
De beoordeling van de  techniek van de HCM survey moet worden gerelateerd aan de sterke 
punten van het instrument. Door de combinatie van benchmark en HR scorecard wordt hoog 
gescoord op betrouwbaarheid en validiteit. De waardering door respondenten  van dit soort 
instrumenten (Deloitte, 2002) is aan de orde geweest in hoofdstuk 2.   
Als nadeel van het instrument wordt gezien dat het niet af te stemmen is op 
organisatiespecifieke elementen. Daardoor is het ook niet zeker welk gewicht we moeten 
hangen aan de invloed van de storende variabelen op het model. 
 
Om te bepalen of de antwoorden op de vragen consistent zijn bij de respondenten, is de 
Cronbach Alpha analyse uitgevoerd. Daarbij was de score pas op aanvaarbaar niveau (>0,7) 
na het weglaten van 4 items uit de HCM survey. Om de betrouwbaarheid van de gegevens te 
toetsen is vervolgens de correlatie verder uitgediept, waarbij de vraag was of de variabelen 
onderling genoeg onafhankelijkheid vertonen om als aparte variabele te mogen worden 
gebruikt in dit onderzoek. De uitkomst van de correlatietoetsing was dat er bij 5 van de items 
sprake was van een gering scores waarbij de significantie lager was dan 0,05.  
 
Kijken we naar de vraagstelling in dit onderzoek, dan is de vraag of er een verband zou 
kunnen bestaan tussen het slagingspercentage en variabelen uit de werkomgeving. Het 
antwoord daarop is dat er een laag statistisch verband ( 30%) bestaat tussen de variabelen 
uit de HCM survey en het slagingspercentage, zoals beschreven in paragraaf 4.3.3. Uit dit 
onderzoek blijkt dan ook dat de meerwaarde van de HCM survey bij gebruik voor 
benchmarking dan wel inzet als scorecard niet aangetoond kon worden bij de gebruikte 
cases. 
 
 
5.2.2. Bijdrage aan de bestaande wetenschappelijke kennis/literatuur 
 
 
Wat heeft dit onderzoek nu opgeleverd aan de wetenschappelijke kennis/literatuur?  
Primair is het antwoord daarop dat dit onderzoek de bestaande praktijken binnen human 
capital management bevestigd. Daartoe verwijzen we naar hoofdstuk 2, waarin een 
literatuurverkenning is gepresenteerd.  We willen hier twee aspecten extra belichten. 
 
 
Ten eerste kwam in hoofdstuk 2 naar voren dat de HCM survey van Bassi en McMurrer 
aansluit op gewaardeerde praktijken in het meten van human capital. Dit is te herkennen aan 
kenmerken van zowel benchmarks en scorecards in hun HCM survey.  Dit is in lijn met  de 
bevindingen van onderzoeken van Deloitte naar de gebruikte methoden bij het meten van 
human capital: ruim de helft van de respondenten gebruikt een scorecard of een benchmark, 
en bijna 40% een combinatie waarin deze technieken voorkomen. Daarbij worden vaak 
organisatie-eigen ontwerpen gemaakt, hetgeen mede wordt veroorzaakt door het feit dat er 
geen algemeen geaccepteerde standaard is voor het rapporteren van human capital.  
 
Ten tweede speelt de ondoorgrondelijkheid van het waardecreatieproces het gedachtengoed 
van human capital parten. Verschillende auteurs (Ulrich 2001, Evers 2004) wijzen op het feit 
dat het proces van waardecreatie zelf nog steeds niet bekend is. Dit leidt tot het centrale 
probleem van de human capital gedachte: het ontbreken van inzicht in waardecreatie 
bemoeilijkt de acceptatie van human capital management methoden. Veel organisaties 
mijden dit probleem door voor het meten van human capital gebruik te maken van beproefde 
kwantitatieve methoden zoasl benchmarks en scorecards.   
 
 
5.2.3. De resultaten van het onderzoek ten opzichte van de theoretische bevindingen  
 
 
De theoretische bevindingen geven aan dat de HCM survey, gegeven de hiervoor genoemde 
beperkingen, een betrouwbaar instrument zou moeten zijn om human capital te meten. De 
resultaten van het onderzoek geven echter een ander beeld: 
 
De bruikbaarheid van de HCM survey voor de vraagstelling werd beantwoord door de 
betrouwbaarheid te meten middels de Cronbach Alpha analyse. De lage score op deze 
analyse geeft beperkt vertrouwen in de bruikbaarheid van de verkregen resultaten van het 
veldonderzoek. Na de Cronbach Alpha is de significantie van de correlaties van de 
afzonderlijke vragen onderzocht, en hieruit kwam een lage betrouwbaarheid van de 
gevonden gegevens naar voren. Tenslotte is er zowel een enkelvoudige als meervoudige 
regressieanalyse uitgevoerd, en deze gaven beide aan dat er onvoldoende lineair verband 
kan worden aangetoond tussen de variabelen in de werkomgeving en het 
slagingspercentage. Daarom kan er slechts een ontkennend antwoord worden gegeven op 
de vraagstelling.  
 
Dit kan ten dele worden verklaard door de invloed van storende variabelen. Voor het 
onderzoek zijn mogelijk storende variabelen geformuleerd en deze bleken een grotere rol te 
hebben dan vooraf verwacht. Vooral de instroom bleek een grotere rol te hebben, en tijdens 
de interviews met sleutelfunctionarissen bleek ook nog een andere storende variabele – 
voortgangsbewaking – een rol te spelen. 
 
 
5.3. Vervolgonderzoek 
 
 
Aanknopingspunten voor vervolgonderzoek betreft de keuze voor een instrument. Daarin 
moet ruimte zijn voor de in dit onderzoek gevonden storende variabelen “instroom” en 
“voortgangsbewaking”.  Deze blijken uit het oogpunt van human capital management een 
grote rol te hebben op het slagingspercentage. Want dat was uiteindelijk het startpunt van 
deze scriptie: invloed van variabelen uit de werkomgeving op het slagingspercentage. 
  
Ten tweede is in het onderzoek naar voren gekomen dat inzicht in het waardecreatieproces 
momenteel ontbreekt. Vervolgonderzoek moet zich daar dan ook op richten. Dit heeft zowel 
effect op de acceptatie van human capital gedachtegoed in algemene zin, alsook op de mate 
 
waarin human capital een analytische bijdrage kan leveren aan het verklaren van succes van 
organisaties. 
Literatuurlijst 
 
Boeken 
 
Baarda, D.B., De Goede, M.P.M. (2006). Basisboek methoden en technieken. Handleiding 
voor het opzetten en uitvoeren van kwantitatief onderzoek (vierde druk). Houten: Wolters 
Noordhoff. 
 
Bach, S. (2001). HR and new approaches to public sector management: improving HRM 
capacity. Geneve: World Health Organisation. 
 
Becker, B.E.,  Huselid, M.E. (2003). Value creation through strategy implementation: the 
black box in SHRM theory. Buffalo: Academy of management review. 
 
Becker, B, Huselid, M.A., Ulrich, D. (2001). De Hr scorecard, het meten van strategie, 
mensen en prestatie (derde druk). Harvard: Harvard Business School press. 
 
Becker, B, Huselid, M.A., Ulrich,D. (2002). Six principles for measuring human capital 
performance in your organisation, Buffalo: State university of New York 
 
Braster, J.F.A. (2000). De kern van casestudys. Assen: Van Gorcum. 
 
CIPD (2006). Human capital panel report, autumn 2006.  Londen:CIPD. 
 
Deloitte (2002). Human Capital ROI Study. Creating shareholder value through people, 
www.Deloitte.com, geraadpleegd juni 2007. 
 
Fitz-Enz, J. (2000). The roi of human capital, New York: Amacom. 
 
Foussert, D. (2000). P&O, passé en overbodig? Een spiegel voor HR professionals (eerste 
druk). Alphen aan den Rijn: Samson. 
 
Huizingh, E. (2006). Handleiding SPSS 14, (1e druk). Den Haag: SDU. 
 
Huselid, M.A., Barnes, J.A., (2003). Human capital measurement systems as a source of 
competitive advantage. Piscataway: Rutgers University. 
 
Kluijtmans, F., Van der Meeren, W. (1992). Management van human resources, stromen, 
stimuleren structureren (1e druk). Heerlen: Kluwer. 
 
Van Loo, J., de Grip, A. (2002). Loont HRM? Een literatuurverkenning. Maastricht: 
researchcentrum voor onderwijs en arbeidsmarkt. 
 
Losey, M., Meisinger.S., Ulrich.D. (2005). The future of human resource management, 
Hoboken: Wiley. 
 
Mercer (2005), Human capital reporting:an internal perspective, Londen: CIPD. 
 
Mayo, A. (2001). The human value of the enterprise, valuing people as assets/Monitoring, 
Measuring, Managing. London: Nicholas Brealey. 
 
Paardekooper, P. & Montfert.S. (2005). HR beleid in ziekenhuizen, resultaten voor de 
stichting arbeidsmarkt Ziekenhuizen. Utrecht: Prismant. 
 
 
Perlmouth, L.  e.a. (2003).  human capital management, the CFO’s perspective. Boston. 
 
Price Waterhouse Coopers (2004, 2006,2008), Managing people in a changing world, Key 
trends in human capital A global perspective,  www.saratogapwc.co.uk., geraadpleegd 
september 2007. 
 
Prismant, Regiomarge 2007. De arbeidsmarkt voor verpleegkundigen, verzorgenden en 
sociaal agogen 2007-201. Utrecht : Prismant. 
 
Scarborough, H., Elias, J. (2002). Evaluating human capital. London: CIPD. 
 
Verschuren, P., Doorewaard, H. (1998). Het ontwerpen van een onderzoek (tweede druk). 
Utrecht: Lemma 
 
Voeten, M.J.M., Bercken, J.H.L. van, (2004). Regressieanalyse met SPSS, een handleiding 
voor lineaire regressieanalyse met SPSS, Nijmegen: Radboud Universiteit. 
 
Yin, R. (2003). Applications of case study research (tweede druk). Thousand Oaks: Sage. 
 
Zwan. A. (1990). Koplopers en Achterblijvers.  Baarn. 
 
 
Artikelen 
 
Abernathy, W. Secrets to succes with balanced scorecards. HR focus, october 2001, 3. 
 
Bassi, L., McMurrer, D. (2007). Maximizing your return on people. Harvard Business 
Revieuw, maart 2007. 
 
Beatty, R.W., Huselid, M.A., Schneier, C.E. (2003). New HR metrics: scoring on the Business 
scorecard. Organizational Dynamics, Vol 32, No 2, blz 107-121. 
 
Becker, B.E., Huselid, M.E.. Strategic Human Resources Management: where do we go from 
here. Journal of management, vol 32 no 6, dec 2006, blz 898 925. 
 
Becker, B.E., Huselid, M.E.. Measuring HR, benchmarking is not the answer! The accounting 
review, vol 75, nr 3, juli 2000, pp 283-298. 
 
Creelman, D., (2005). White paper:from human resources metrics to human capital metrics, 
gepubliceerd door human capital insitute, executive briefing june 2005. 
 
Dijkstra, J., Evers, G., Baarda., R., (2004), Met de Hr scorecard kan P&O zijn waarde 
aantonen, uitkomsten van empirisch onderzoek. Gids voor personeelsmanagement, 
jaargang 83, nr 1, blz 24-28. 
 
Evers, G.J,  (2004). De economische waarde van werknemers, gepubliceerd op www.iva.nl, 
geraadpleegd september 2007. 
 
Inamdar,N., Kaplan.S., Bower, M., (2002). Applying the balanced scorecard in healthcare 
provider organisations. Journal of healthcare management 47, vol 3 may june 2002, blz 179-
195 
 
 
Olve, N.G., Petri, C.J., Roy, J.. Twelve years later>understanding and realizing the value of 
balnced scorecards. Ivey Business Journal, May June 2004, blz 1-7 
 
Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2001). Transforming the balanced scorecard from performance 
measurement to strategic Management, part1. Accounting horizons, vol 15 no 1, maart 2001, 
pag 87-104 
 
Lipe, M.G., Salterio, S.E.,(2000), The balanced scorecard: Judgmental Effects on common 
and unique perfomance measures. Accounting revieuw, vol75, no 3, july 2000, pag 283/298. 
 
Nijssen, M. (2007).Meten van de HR functie, gepubliceerd in Gids voor 
personeelsmanagement, jaargang 86 nr 9, blz 45-47 
 
Rampersad, H., (2003). Het beste van twee werelden: de integrale balanced scorecard. Gids 
voor personeelsmanagement, jaargang 82, nr 4-2003, blz 15-17. 
 
Schultz, T.W.(1961). “Investment in Human Capital.” American Economic Review 51 (March): 
1–17 
Sveiby, K.E. (2001), Methods for Measuring Intangible Assets, www.sveiby.com, jan 2001, 
geraadpleegd maart 2008. 
 
Ulrich, D., Brockbank,W., (2005). The work of HR part one: people and performance, 
Strategic HR review, vol 4, issue 5, blz 20-23 
 
Ulrich, D., Huselid, M., (2003) Measuring HR. Benchmarking is not the answer! HR 
Magazine,  61, december 2003, blz 57- 61. 
 
Walker, D.M.,  (2000), Human capital, a self assessment checklist for agency leaders. United 
states general accounting office, GAO OCG 00 14G 
 
Watson-Wyatt (1999), Human capital index, www.Watsonwyatt.com, geraadpleegd 
september 2007. 
 
Wolf. A., Jenkins, A. (2006). Explaining greater test use for selection: the role of HR 
profesionals in a world of expanding regulation. Human resource management Journal, vol 
16 no 2, blz 193  213. 
 
Wright, P.M., Gardner, T.M., Moynihan, L.M., Park, H.J. (2001). Measurement error in 
research on human resources and firm performance: additional data and suggestions for 
future research. Personel psychology, no 54,  pag 875 903. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bijlage A  - HCM survey Bassi McBurrer 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bijlage B – overzicht scores HCM survey 
 
L4 E2 E4 Kn
 
R S% L1 L2 L3  E3 2 Kn3 Kn4 Wp1 WP3 Wp4 WP5 Le1 Le2 Le3 Le5 
Nb1 0,6 3,3 3,7 2,8 3 4 2,5 3 4 2 3 3 2,5 2,7 2,3 4,7 3,7 4,5 4 
Nb2 0,6 3,3 4 3,2 33 3 ,3 2,7 4 4 4 3 3 3 2, 2,6 3 3 3 3 
Nb3 0,6 3 3 3 3 3 3 2 3 3 5 3 3 2 3 3 5 3 3 
Nb4 0,6 4 5 5 4 4 4 2 4 5 5 5 4 4 4 5 4 4 4 
Nb5 0,6 4 4 4 4 3 3 2 3,7 4 4 3 4 3,7 3 4 4 4 4 
Nb6 0,6 3,3 4 4 4 4 3 2,3 3 4 3,5 3 3 4 3,2 3,7 4 3 3 
Nb7 0,6 4 4 3,8 4 4 3 3 4 4 4 4 2,5 3 2,7 3 3 3 3 
Nb8 0,6 3,3 3 3,2 3 3 3,3 2 3 3 3,5 3 3 3 3 3,3 4 4 3,7 
NB9 0,6 4 4 4 4 3 3,7 3 4 4 4 3 3 3 3,2 4 4 4 4 
EEDD1 0,7 2,7 1 1,6 1 2,3 1,3 2 3 3 2 2,5 2 2,7 2,2 3 2,7 3,5 3 
EEDD2 0,7 3,7 3,3 3,4 2 3,3 2 3 3 3 4 3 2,8 3 3,2 3,7 3,7 4 3 
EEDD3 0,7 3,7 2,7 3,4 3 3 2 2 2,7 3 2,5 4 3 3,7 3,4 2,3 3,3 3 3,3 
EEDD4 0,7 4 3,7 4 3 3 3 3 3,7 3 2,5 4 4 3 3, 3,5 7 3,3 3,5 3 
EEDD5 0,7 3,7 2,7 2,2 2,3 7 3 3 3 2 3 4,5 3,3 2 3 1 4,3 5 3 
EEDD6 0,7 3 3 2 3 2 3 3 2,3 3 3,5 4 2 3 3 2,3 4 3,5 3 
EEDD7 0,7 3 3, 2 23 ,4 3 3 ,7 2 3 2 3 3,5 3 3 3,4 3 3,7 4 3 
EEDD8 0,7 4 3 3 3 2,7 3 2 3 3 3 4 2,5 3,3 3 3 4 3,5 3,3 
EEDD9 0,7 3,7 3 3 2,2 3 3 3 2,7 3 3,5 4 3 3 3,2 2,7 3,3 4 3,3 
EEDD10 0,7 3 3, 27 3,2 3 3 ,3 3 3 2 3 3 3 3 2,,3 8 3 4 3,5 3 
EEDD11 2,7 2 2,0,7 3 ,8 2 7 2 2 3 3 4 3 2,8 3 3 3,3 3 3 3,3 
KH1 0,8 5 3,7 5 5 4 4 4 4,7 5 4 5 3,5 3 3, 3,6 7 4,3 5 4 
KH2 0,8 3,7 3 3 2 2 2,7 3 2,7 2 2,5 4 2,5 2 2 2 4 3,5 3,3 
KH3 0,8 4,7 4,3 4,6 3 4 4 4 3,3 4 2,5 4,5 3 3 3,3 4 4,3 3,5 4 
KH4 0,8 4,7 5 4,8 4 3 3,7 5 3,7 4 4 5 3,3 4 4 4,7 4,3 4 4 
KH5 0,8 3,3 3,3 3,4 3,3 5 3,7 4 3,3 4 4 5 3 3,3 4,6 3,7 5 5 4,7 
KH6 0,8 5 3,7 34 3 3 ,5 4 3,7 4 3,5 4,5 3 3,3 4 4 4 4 4 
KH7 0,8 4 4 4 3 3,5 4 4 4 4 4 4 3 3 3,,7 4 7 4 4 4 
Kh8 30,8 4 4 4 4 4 ,7 3 4 4 3,5 4 3 3 3,7 4 4,3 3,5 4 
G1 0,6 3,3 3,7 3,2 2 4 3 3,3 4 4 4 4 3 2,3 3,2 3 3,3 4 3 
G2 0,6 3 3,3 3,2 3 4 3 2,7 4 3 3 3,5 4,5 2,7 2,8 3,3 3 3,5 3 
G3 0,6 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
G4 0,6 3 3,7 3 3 3 3 ,5 3 4 3 3,5 4 3 3 3,8 ,7 3 3 4 3,3 
G5 0,6 3 3, 3 2,8 7 ,6 4 3 3 3,5 4 4 4 4 3 4 3 3,3 4 3 
G6 0,6 4 4 4 3 3 4 3,3 4 3,5 4 3,5 4 3 3, 3,6 3 3 4 4 
G7 0,6 3,3 3 3 3,8 3 4 ,5 3 3,5 4 3,5 4 3,5 3,3 3 3 3 3,5 3 
G8 0,6 3 3,3 3 2,4 3 3 2,7 4 3,5 4 4 3 3 4 3,3 4 4 3,7 
G9 0,6 3 3 3,2 3 3 3 3 4 4 3 4 4 3,7 3,6 3 3 4 3 
G10 0,6 4 3,7 3,4 3,2 3 3 2,3 4 4 3 4 4 3 3,4 3 3 3 3 
 
NB. De vragen L5, E1, Kn1, WP2 en Le 4 zijn verwijderd naar aanleiding van de toetsing op 
scores inde Cronbach alpha analyse ( de items met een lagere score dan 0,6 zij verwijderd). 
oelichting 
kker 
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G = Guisveld 
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NB = Noordse balk 
EEDD = Eduard Douwes De
KH = Korthagen
 
